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Beste lezer,  
 
Voor u ligt mijn scriptie, die ik heb geschreven voor de opleiding Master of Science in 
Implementation & Change Management (MSC) aan De Haagse Hogeschool in samenwerking met de 
Open Universiteit. Ik ben het afgelopen jaar druk bezig geweest met deze scriptie.  
 
De scriptie telt twee hoofdthema’s, namelijk de organisatiecultuur en gedrag (binnen teams) op het 
gebied van maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO). Deze thema’s hebben mijn interesse 
gewekt, omdat ik binnen een organisatie (ABN AMRO Bank N.V.) ambassadeur ben voor 
duurzaamheid.  
 
Ik ben na de opleiding nog zoekende geweest naar een geschikt onderwerp en wil dan ook Jeroen de 
Jong van de Open Universiteit hartelijk bedanken dat ik in zijn team aan de slag kon gaan met mijn 
onderwerp. Daarnaast wil ik mijn vrouw, kinderen en collega’s bedanken voor hun steun en 
deelname aan mijn onderzoek. Als laatste wil ik mijn werkgever bedanken voor de kans om deze 
opleiding te volgen en ook af te ronden.  
  
Veel plezier bij het lezen van dit kwantitatieve onderzoek naar de relatie tussen een 





















De probleemstelling van mijn onderzoek is: Wat is de invloed van een organisatiecultuur op het MVO 
gedrag van teams? 
 
Het doel van dit kwantitatieve onderzoek was om meer inzicht te krijgen in de relatie tussen het 
MVO-gedrag binnen teams en de organisatiecultuur van een bedrijf. Er is onderzoek gedaan binnen 
verschillende bedrijven. Het onderzoek is opgezet samen met een team van drie studenten die allen 
onderzoek doen naar gedrag binnen teams met verschillende variabelen. De volgende hoofdvraag 
staat in het onderzoek centraal: ‘Wat is de relatie tussen de familiecultuur en de marktcultuur en het 
MVO-gedrag van het team en wat is de interactie tussen de twee genoemde culturen en MVO-
gedrag?’ 
 
Het onderzoek is gedaan met behulp van enquêtes. Het onderzoek onder teamleden is uitgevoerd in 
63 verschillende teams binnen 11 organisaties en in totaal waren er 384 respondenten. Voorafgaand 
aan het onderzoek is een literatuurstudie gedaan. Er is daarbij gezocht naar informatie over MVO, 
organisatieculturen en het gedrag van een team.  
 
Voor mijn onderzoek heb ik de volgende hypothesen opgesteld. 
1.Een familiecultuur heeft een positieve invloed op het MVO-gedrag van teams. 
2.Een marktcultuur heeft een negatieve invloed op het MVO-gedrag van teams. 
3.Er is een interactie tussen de marktcultuur en de familiecultuur, waarbij ze elkaars effect  
   versterken. Er is geen interactie tussen de marktcultuur en de familiecultuur.    
 
Het onderzoek geeft weer dat er geen positieve invloed is van één van de vier organisatieculturen 
van Cameron & Quinn (1999) op het MVO-gedrag van een team. Alleen de marktcultuur heeft een 
significant (negatieve) invloed op het MVO-gedrag van een team. Verder wijzen de scores uit dat 
MVO-gedrag voornamelijk ‘neutraal’ scoort en geen uitschieters heeft naar oneens of eens (op  
‘omgaan met bedrijfsmiddelen’ na).  
 
 
De scores  wijzen uit dat men voornamelijk ‘neutraal’ is over MVO-gedrag in plaats van het er sterk  
mee oneens of eens te zijn. De conclusie is dat MVO-gedrag niet iets is waar een medewerker en/of 
een leidinggevende een uitgesproken mening over heeft. Er is namelijk sprake van een gemiddelde 
uitslag. Het blijkt dat MVO-gedrag,  gedrag is dat iemand vertoont omdat het in hem zit. Dit is gedrag 
dat niet, of nauwelijks te beïnvloeden is. Een goede keuze voor vervolgonderzoek zou zijn om te 
kijken naar de relatie tussen het MVO-beleid van een organisatie en hoe een medewerker in zijn 
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Doel van dit eerste hoofdstuk is om een beeld te schetsen wat je als lezer kunt verwachten, hoe het 
onderzoek valt en hoe het onderzoek tot stand is gekomen. In paragraaf 1.1 wordt eerst kort de aanleiding 
beschreven, , welke wordt gevolgd door een omschrijving van het doel van het rapport De hoofdvraag komt 
in paragraaf 1.2 aan de orde. De wetenschappelijke relevantie wordt in paragraaf  1.3 beschreven en tot 





De laatste jaren is maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) een thema dat steeds meer aandacht 
krijgt, Van de Ven & Graafland (2010). Er is echter geen eensgezindheid over wat MVO precies inhoud, 
Dahlsrud (2006) en Turker (2009). Elkington (1997) relateert MVO ook aan de drie P’s: People, Planet en 
Profit. Het gaat bij MVO om activiteiten die zich richten op het belang van de mensen, de eigen organisatie 
en het milieu. Voor de eigen organisatie valt bijvoorbeeld te denken aan de reputatie of omzetverbetering, 
Dahlsrud (2006). MVO is het gedrag van een organisatie dat erop is gericht om belanghebbenden op een 
positieve manier te beïnvloeden (Carroll (1999) en Turker (2009)). Belanghebbenden zijn bijvoorbeeld 
werknemers, consumenten, aandeelhouders en de overheid, Freeman (1984).  
 
In de jaren ’30 zetten organisaties MVO steeds meer in, maar het belang van MVO is pas echt toegenomen 
in de jaren ’90, Koolman (2003). De verwachtingen van stakeholders is één van de oorzaken dat MVO is 
toegenomen. De maatschappij verwacht nu dat organisaties meer doen en verder gaan dan de wettelijk 
voorgeschreven regels. Naast winst maken, verwacht men dat organisaties ook iets terug doen voor de 
samenleving, Koolman (2003).  
 
Maatschappelijk verantwoord ondernemen (MVO) breekt dan ook door in Nederland. Het aantal kleine of 
middelgrote ondernemers dat het nieuwe ondernemen heeft ontdekt, stijgt. Ook gaat de overheid 
duurzaam inkopen, letten pensioenfondsen op MVO bij investeringen en lijkt de consumentenmarkt rijp 
voor MVO (www.mvo-nederland.nl). De maatschappij vraagt namelijk steeds meer om producten en 
diensten die zijn geproduceerd met respect voor mens en milieu. Zowel commerciële organisaties als 
(semi-)overheidsorganisaties zien steeds meer het belang in van MVO. Een onderneming drijven ziet men 
tegenwoordig als meer dan alleen de aandeelhouders tevredenstellen. Een organisatie moet ook de 
belangen van de werknemers, leveranciers, afnemers, toezichthouders en de samenleving behartigen. 
MVO-beleid kan van toegevoegde waarde zijn voor de relatie met externe stakeholders, Luo & Battacharya 
(2006), Brown & Dacin (1997). Ondernemingen hebben de verantwoordelijkheid om een bijdrage te 
leveren aan duurzaamheidsontwikkeling, het welzijn van hun werknemers en diens families, de 
gemeenschap en de hele samenleving om de kwaliteit van leven te bevorderen.  
 
Bij MVO neemt een onderneming de verantwoordelijkheid op zich  voor de effecten van haar 
bedrijfsactiviteiten op mens en milieu. Het bedrijf ziet in ‘People-en-Planet-vraagstukken’ kansen voor 
nieuwe producten, diensten of processen die zowel de samenleving als de onderneming ten goede komen 
(profit). MVO- gedrag van teams is het gedrag om te komen tot deze balans. Medewerkers zijn duurzaam 
inzetbaar wanneer ze goed, gezond en gemotiveerd hun werk kunnen doen, nu en in de toekomst. Dit is 
een belangrijk thema, aangezien in de toekomst minder mensen, meer werk moeten doen vanwege 
vergrijzing en ontgroening. De vraag rijst hoe zij omgaan met de bedrijfsmiddelen die ze tot hun 
beschikking hebben.   





Tegenwoordig erkennen organisaties steeds meer de toegevoegde waarde van werken in teams. In een 
groot  aantal onderzoeken is reeds aangetoond dat werkteams in staat zijn om kwalitatief beter werk te 
leveren dan individuen, Gladstein, D. (1984), Marchington et al. (1994), Hollenbeck et al. (1998). Teams zijn 
in staat om betere en meer doordachte besluiten te nemen, Gruenfeld et al., (1996), bezitten meer kennis 
en gebruiken deze effectiever (Langan-Fox, 2005) en zijn in staat om flexibeler en sneller te reageren op 
veranderingen in de organisatorische omgeving, Scott & Tiessen, (1999). Hieruit blijkt dat teams de 
potentie hebben om het flexibele en creatieve vermogen van een organisatie te vergroten en om de 






Op basis van de eerder beschreven informatie, kan de volgende hoofdvraag  worden 
geformuleerd ‘Wat is de relatie tussen de familiecultuur en de marktcultuur en het MVO-gedrag van een 







































1.3 WETENSCHAPPELIJE RELEVANTIE 
 
 
Het onderzoek in deze scriptie geldt als een verkenning van het onderwerp ‘maatschappelijk verantwoord 
ondernemen’. Er is namelijk weinig tot geen informatie beschikbaar over de relatie tussen het gedrag van 
MVO op teamniveau in relatie toten de organisatiecultuur. Het onderzoek is vernieuwend, omdat MVO 
niet eerder lijkt te zijn getoetst op organisatieniveau, oftewel op mesoniveau, Bauman, C.W., & Skitka, L.J. 
(2012). De overheid bedenkt wel een beleid en MVO is een belangrijk onderwerp van gesprek, maar over 
de daadwerkelijke achtergronden, invoering, toepassing en uitwerking bij individuele organisaties is weinig 
bekend, Maron, I.Y (2006). Dit onderzoek is dus een toevoeging aan de beperkte wetenschappelijk kennis 
over de relatie tussen MVO en de organisatiecultuur, Hemingway, C.A. en P.W. Maclagan (2004).  
 
Jaqueline Cramer en Angela van der Heijden (2005), stellen dat maatschappelijk verantwoord ondernemen 
maatwerk vergt. Ieder bedrijf heeft zijn eigen onderzoek en een eigen aanpak op dit gebied. Het is dus van 
belang om een eigen diagnose te stellen van de bedrijfssituatie. Aan de hand van het type cultuur is het 
mogelijk om de MVO-aanpak definiëren. Voor ieder type cultuur is er een andere aanpak. Bij extern 
gerichte bedrijven is bijvoorbeeld de dialoog en communicatie met de stakeholders voor de hand liggend. 
Bij een intern gerichte organisatie is dat lastiger. Hier geeft men aan dat MVO niet zozeer een indicatie is 
van het ‘corporate’ beleid, maar een gevolg van afzonderlijke waarden en acties. Dit roept de vraag op of 
het nodig is om het woord ‘corporate’ MVO te heroverwegen. De opzet van dit onderzoek is om aan te 
geven dat MVO wel een afgeleide is van het beleid. De wetenschappelijke relevantie van het onderzoek zit 
hem in de analyse van data, die nodig is om te komen tot een verklaring van een theorie. De uitkomsten 
van dit onderzoek kunnen een belangrijke bijdrage leveren aan de toekomstige theorievorming van 
maatschappelijk verantwoord ondernemen in relatie tot de organisatiecultuur.  
 
Binnen deze organisaties draait het steeds meer om teams. Ook zijn het vaak teams die het gedrag van een 
individu sturen. Daarom komt ook het team als uitvoerder van het MVO-beleid aan bod. Volgens John 
Mathieu, M. Travis Maynard, Tammy Rapp en Lucy Gilson  zijn teams de uitvoerder van het beleid, maar zit 
het gedrag in de individuele medewerker binnen het team. John Mathieu, M. Travis Maynard, Tammy Rapp 
en Lucy Gilson  noemen een aantal voorbeelden waaruit dit blijkt. Eén voorbeeld gaat over competenties. 
Vanwege de unieke eisen van werken in een team, wijken kennis, vaardigheden en capaciteiten (KSA’s) die 






















Binnen de organisatie zijn er teams. In dit onderzoek is gemeten welke cultuur men binnen de organisatie 
ervaart en welke opvattingen medewerkers hebben in het team .Desondanks kan men binnen een team 
zelf een andere cultuur ervaren. Dat is dan de cultuur van het team en niet die van de organisatie. Een 
voorbeeld is dat het team de cultuur voelt die gericht is op de klant (een marktcultuur) en deze cultuur dan 
ook naleeft door diverse policies en procedures. Wel kan men als team zelf een andere cultuur ervaren, 
omdat een werknemer een collega misschien meer ziet als goede vriend dan als collega. Een ander 
voorbeeld gaat over individuele training versus teamtraining. Gezien de beperkte empirische gegevens met 
betrekking tot de voordelen van de training aan individuen versus teams, stellen Kozlowski en Bell  
(2003: 357) dat "het onderzoek op dit gebied vrijwel niet bestaat." De meeste onderzoekers zijn het erover 
eens dat trainingsontwerpen gericht moeten zijn op individuele teamleden, zodat zij hun taakrelevante 
vaardigheden kunnen ontwikkelen, Dyer, L. (1984). Het vervolg is de training ‘teamwork’, Morgeson, Reider 
& Campion, (2005). Deze teams zijn ook de belangrijkste uitvoerders van het MVO-beleid van een 
organisatie. Zij reflecteren en weerspiegelen het MVO-gedrag van een organisatie. 
 
De bedoeling van het onderzoek is om aan te tonen dat het mogelijk is om MVO-gedrag van teams te 
voorspellen op basis van het type organisatiecultuur. De uitkomsten van dit onderzoek kunnen een 






De doelstelling van dit onderzoek is om een bijdrage te leveren aan kennis over de wijze waarop een 
organisatie haar organisatiecultuur zo kan inrichten dat een team MVO-gedrag laat zien dat past bij de visie 
van het bedrijf. Eerst komt in hoofdstuk 2 het theoretisch kader aan bod. Vervolgens staan in hoofdstuk 3 
de methoden centraal.Daarna staan de resultaten in hoofdstuk 4 centraal en in  Hoofdstuk 5 sluiten wij af 


















2. THEORETISCH KADER 
 
 
Doel van dit tweede hoofdstuk is om een beeld te schetsen van het theoretisch kader. In paragraaf 2.1 
wordt verteld wat MVO nu is. MVO gedrag in teams wordt besproken in paragraaf 2.2.   In de paragrafen 
2.3, 2.4 en 2.5 wordt besproken wat de organisatiecultuur nu inhoud en dan een uitbreiding over de 
familie- en marktcultuur. De relatie tussen cultuur en gedrag wordt in paragraaf 2.6 besproken . In 
paragraaf 2.7 worden de hypothesen beschreven en het conceptueel model staat centraal in paragraaf 2.8.   
 
2.1 MAATSCHAPPELIJK VERANTWOORD ONDERNEMEN (MVO)  
 
 
Wat is MVO en welk gedrag veronderstelt het. 
MVO staat voor maatschappelijk verantwoord ondernemen. Dit is streven naar een balans tussen de drie 
P’s: People (mensen), Planet (milieu) en Profit (economische winst). De term is bedacht door John 
Elkington (1997), een autoriteit op het gebied van MVO. In de wetenschap benadert men MVO, oftewel 
corporate social responsibility, vanuit een andere invalshoek. Als bedrijf is het van belang om het 
implementatieproces op een simpele en pragmatische manier te starten en daarbij prioriteiten te stellen. 
Het is ook belangrijk dat het bedrijf een manier kiest die past bij de bedrijfscultuur. Het is goed om een 
aantal medewerkers aan te stellen die het proces coördineren. Deze medewerkers moeten sociaal vaardig 
zijn en andere medewerkers weten te enthousiasmeren. Bovendien moet het management zich 
committeren. Ook is het van belang om de waarden van het bedrijf op het gebied van MVO te versterken 
door zowel intern als extern duidelijk te communiceren.  
 
Het MVO-gedrag van medewerkers en van een team. 
Er zijn verschillende vormen van gedrag die een medewerker kan vertonen. Een eerste vorm van gedrag is 
dat een medewerker op een verantwoorde manier omgaat met bedrijfsmiddelen, zoals laptops, telefoons, 
printers en meubilair. Verder doet een medewerker altijd mee met maatschappelijke initiatieven die de 
organisatie opzet. Ook wanneer de organisatie opleidingsmogelijkheden aanbiedt, doet de medewerker 
altijd mee. De medewerker doet er verder alles aan om verspilling van energie (bijvoorbeeld elektra en 
water) te voorkomen. Daarnaast draagt de medewerker zowel intern als extern uit dat maatschappelijk 
verantwoord ondernemen van belang is. De medewerker bedenkt manieren waarop hij meer kan 
betekenen voor de organisatie en is altijd op zoek naar manieren waarop hij productiever kan zijn. Ook 
bedenkt de medewerker ideeën over hoe hij zijn werk beter kan doen. Dit komt ook naar voren in een 
onderzoek vermeld in het  “Journal of Business Ethics” Vol. 95, No. 4 (2010). 
 
Hierbij is het klimaat van belang. Het klimaat verwijst naar de set van normen, waarden en verwachtingen 
die individuen waarnemen om te werken in een bepaalde sociale omgeving, Pirola-Merlo, Hartel, Mann, & 
Hirst, (2002) en was oorspronkelijk opgevat als organisatorisch niveau, Dickson, M., Resick, C. & Hanges, P. 
(2006). Er is een trend in de richting van teams oprichten met meer bepalende discretie in termen van 
beleidsbepaling en de uitvoering van procedures. 
 
Betrokken medewerkers zijn van belang voor een organisatie. Organisaties met betrokken medewerkers 
zijn namelijk productiever en meer winstgevend. Ook is het ziekteverzuim groter en het ziekteverloop lager 
in organisaties met betrokken medewerkers. Uit klanttevredenheidsonderzoeken blijkt verder dat de klant 
ook baat heeft bij betrokken medewerkers. MVO is een manier om de betrokkenheid bij medewerkers te 
vergroten. De vraag naar maatschappelijk ondernemen komt niet alleen vanuit de externe klant en politiek, 
maar ook vanuit de organisatie zelf. Medewerkers werken graag bij een organisatie die zich netjes 




2.2 MVO-GEDRAG IN TEAMS 
 
 
Er zijn volgens Robbins, Stephen, Coulter, De Vries en De Vries (2012) vier fundamenten van individueel 
gedrag binnen een organisatie. Ten eerste draagt intellectueel vermogen bij aan de werkprestatie. Ten 
tweede beïnvloedt de attitude van de medewerker ten aanzien van zijn werk het werkklimaat. Ten derde 
speelt aangeleerd gedrag een rol. Ten vierde is het van belang wat de leiding in een organisatie kan doen 
om gewenst gedrag te vertonen.’ 
 
Intelligentie heeft te maken met de capaciteiten die een medewerker heeft om zijn taak uit te voeren.  
Attitude is een houding die een medewerker heeft over mensen of gebeurtenissen. Daaruit blijkt hoe men 
over iets denkt. Steeds weer opnieuw bepalen mensen hun (positieve of negatieve) mening ten opzichte 
van mensen zaken en/of gebeurtenissen. De drie belangrijkste attitudes zijn werktevredenheid, 
betrokkenheid bij het werk en betrokkenheid bij de organisatie. Werktevredenheid zegt iets over hoe 
tevreden een medewerker is over het werk. De betrokkenheid bij het werk zegt iets over hoe iemand zich 
identificeert met het werk. De betrokkenheid bij de organisatie geeft aan hoe iemand zich identificeert met 
de organisatie en haar doelstelling. Daaronder valt dan ook het MVO-gedrag. MVO-gedrag is in feite een 
deel van organizational citizenship behaviour (OCB). Om echt te presteren en boven de rest uit te steken is 
er meer nodig dan alleen hetgeen formeel is afgesproken tussen werknemer en werkgever.  
 
MVO-gedrag versus organizational citizenship behaviour. 
Organ en zijn collega’s gelden als de grondleggers van organizational citizenship behaviour (OCB). Bateman, 
T.S., & Organ, D.W. (1983), Organ & Near, (1983). Dit onderzoek is een vervolg op een onderzoek van Katz 
en Kahn (1966), waarbij spontaan en innovatief gedrag van belang is en nodig is voor de effectiviteit van 
een organisatie. Volgens Organ (1988 P4.) houdt OCB het volgende in: 
 
“individual behavior that is discretionary, not directly or explicitly recognized by the formal 
reward system, and that in the aggregate promotes the effective functioning of the 
organization. By discretionary, we mean that the behavior is not an enforceable requirement 
of the role or the job description, that is, the clearly specifiable terms of the person’s 
employment contract with the organization; the behavior is rather a matter of personal 
choice, such that its omission is not generally understood as punishable.”  
 
Deze definitie impliceert dus dat sommige individuen niet alleen inrolgedrag vertonen, maar ook gedrag 
dat men niet van hen verwacht binnen de rol die ze hebben in een organisatie.  
 
De relatie tussen OCB en MVO is dat OCB gaat over medewerkers, de dagelijkse houding en gedrag, waarde 
toevoegen aan anderen, en soms zichzelf opofferen voor een doel dat er niets voor teruggeeft (Smith, 
Organ & Near, 1983). MVO is gedrag dat verder gaat dan de taak alleen. Als het in deze scriptie gaat over 
MVO-gedrag, gaat het dus eigenlijk over OCB op MVO-niveau. 
 
Solidair gedrag versus MVO 
Hoewel solidair gedrag overeenkomsten heeft met MVO, zijn er toch verschillen. MVO is een globaal 
concept dat niet gespecificeerd is in termen van wie dit gedrag precies vertoont, terwijl dit bij solidariteit 
juist de kern is, Koster & Sanders (2004). Bij de uitwerking van solidair gedrag houdt men ook rekening met 
het gedrag van de ander. De belangrijkste relaties zijn die met de leidinggevende en de collega’s. Deze type 
relaties verschillen van elkaar, Smith, Carol & Ashford, (1995). Het gedrag naar de ene staat los van het 






MVO-gedrag in teams. 
MVO (OCB) is te verdelen in twee typen gedrag, Williams en Anderson, (1991). Ten eerste is er extra 
gedrag van medewerkers dat is gericht op andere medewerkers met als gevolg indirect voordeel voor de 
organisatie en gedrag dat leidt tot direct voordeel voor de organisatie. Flache (2003) bespreekt solidair 
gedrag binnen teams dat leidt tot sociale opbrengsten. Dit is gedrag waar niets tegenover hoeft te staan. 
Maatschappelijk (sociaal) gedrag leidt tot hetzelfde gedrag binnen het team. Als bijvoorbeeld iedereen 
binnen het team weinig tot niets meer print in het kader van duurzaamheid, zal een individu dit gedrag ook 
vertonen.  
 
MVO-gedrag in teams is volgens de definitie van OCB collectief (wenselijk) gedrag dat samen bijdraagt aan 
het functioneren van de organisatie. Duurzaam handelen is het deel van het MVO-gedrag dat gebaseerd is 
op een persoonlijke keuze. Als een medewerker dit gedrag niet vertoont, voldoet hij nog steeds aan de 
gestelde eisen in de functiebeschrijving. De vraag is of deze definitie aan te passen is van een individu naar 
een team. Het verschil is dat een persoonlijke keuze van een lid van het team invloed kan hebben op het 
gedrag van een ander lid van het team. In ‘Gedrag in organisaties’ van Robbins (2010) is te lezen dat alle 
mensen gedrag onderzoeken. Al in hun jeugd nemen mensen het gedrag van anderen waar en proberen ze 
te interpreteren wat ze zien. Onbewust of bewust lezen ze het gedrag van anderen, dus ook van collega’s 
binnen het team. Mensen proberen zich voor te stellen of te begrijpen waarom collega’s iets doen. Naast 
het gedrag van de mede-teamleden is een leidinggevende ook van invloed op het (MVO-) gedrag van het 
team.  
 
Zoals gezegd, is MVO-gedrag gedrag dat niet expliciet is en dat niet in de functieomschrijving beschreven 
staat. Het is dus niet direct gekoppeld aan de beloning die een werknemer ontvangt als hij zijn taak 
uitvoert. Echter, naast de standaard beloning zijn er ook andere beloningen binnen de diverse 
ondernemingen. Gedrag als MVO staat benoemd in de persoonlijke prestatieplannen van een medewerker. 
Deze zijn wel degelijk van invloed op de variabele beloning van de medewerker. Uit eerder onderzoek is 
gebleken dat er voor OCB net als voor formele taken wel een beloning is, MacKenzie, Podsakoff & Fetter, 
(1993/1994). Deze kritiek is de reden dat Podsakoff en MacKenzie (2006) de definitie opnieuw hebben 
geformuleerd. Zij besloten om een nuance aan te brengen in de eerste definitie van Organ et al. (2006), 
namelijk dat het van belang is dat OCB geen directe relatie heeft met goede beoordelingen en beloningen. 
Daarbij mag men niet aannemen dat werknemers bepaalde taken en/of gedragingen verrichten, als deze 
niet expliciet beschreven staan in de functieomschrijving. OCB heeft door de jaren heen diverse vormen 
ontwikkeld, waardoor het extra-rolgedrag nog meer van belang is geworden. 
 
Teams zijn veelal de uitvoerder van het beleid van een organisatie. Daar is het MVO-gedrag een onderdeel 
van. Uiteindelijk is het individuele gedrag van de medewerker echter bepalend voor het gedrag van een 
team. Binnen de bestaande literatuur over zelfsturende teams noemt men een aantal kenmerken van 
MVO-gedrag in een team. Een groep is namelijk nog geen team. Kenmerken van zelfsturende teams zijn de 
gedeelde grenzen, de onafhankelijkheid van taken en de gezamenlijke doelen. Hierbij geldt dat het geheel 
meer is dan de som der delen, oftewel meer dan een opsomming van de individuen, Vroemen, (1995). 
Andere kenmerken voor een zelfsturend team die Harris (1993) noemt, zijn dat het team breed 
georiënteerd is, ambitieus is qua presteren en dat er een beloning is voor de behaalde resultaten. Op deze 
manier legt men de verantwoordelijkheden op een lager niveau binnen de organisatie met als gevolg dat de 
medewerkers voortdurend competenties ontwikkelen. De organisatie wordt platter en de medewerker 










Belangrijke factoren bij MVO-gedrag in teams.  
 
 Heldere doelstellingen: Er is geen reden om een team te vormen zonder een heldere doelstelling. 
 Gezamenlijke verantwoordelijkheid: Teamleden moeten verantwoording nemen voor beslissingen die 
ze ook moeten voelen. Een voorwaarde is dan dat de mensen wel echt bij elkaar betrokken zijn en  
elkaar ook kunnen vertrouwen. 
 Flexibel aanpassen: Leden van het team zullen moeten leren omgaan met lastige of onvoorziene 
situaties.  
 Wederzijds respect: Volgens Vroemen (2010) is het een voordeel dat een team naar alle 
waarschijnlijkheid zal bestaan uit verschillende persoonlijkheden en competenties. Een risico is dat er 
een kans bestaat op onbegrip. Echter, het is zo dat een team beter presteert als iedereen respect heeft 
voor elkaars meningen en opvattingen en zich realiseert dat niet iedereen gelijk is.  
 Open communicatie: Een voorwaarde voor open communicatie is samenwerking. Communicatie is als  
“Haarlemmer-olie”. Een wondermiddel waardoor alles geacht wordt beter te gaan.  Feedback geven is 
een kenmerk van open communicatie.  
 Initiatief tonen: Volgens Vroemen is een team effectief als het zelf initiatief toont om zich te 
ontwikkelen. Het management moet dit volgens hem stimuleren.  
 
Tegenwoordig erkennen organisaties de toegevoegde waarde van werken in teams steeds meer. In een 
groot aantal  onderzoeken is reeds aangetoond dat werkteams in staat zijn om kwalitatief beter werk te 
leveren dan individuen, Gladstein, (1984), Marchington et al., (1994), Hollenbeck et al., (1998), Hoegl & 
Gemuenden, (2001). Teams kunnen bijvoorbeeld betere en meer doordachte besluiten nemen (Gruenfeld 
et al., 1996), bezitten meer kennis en gebruiken deze effectiever (Langan-Fox, 2005) en zijn in staat om 
flexibeler en sneller te reageren op veranderingen in de organisatorische omgeving (Scott & Tiessen, 1999). 
Hieruit blijkt dat teams de potentie hebben om het flexibele en creatieve vermogen van een organisatie te 


















De cultuur van een organisatie houdt verband met de mate waarin de organisatie vernieuwend is, 
Wallach, (1983). Organisatiecultuur is nog niet zo lang een bekend begrip. Peters en Watermann (1982) 
hebben het begrip organisatiecultuur toegevoegd aan het algemene taalgebruik. Zij hebben vastgesteld 
dat een organisatiecultuur een voorwaarde is die bijdraagt aan de prestaties van een organisatie. Volgens 
Sanders en Neuijen (1989) bestaat de organisatiecultuur uit zowel geschreven als ongeschreven regels. 
Dit is een weergave van de interactie tussen de werknemers.  
 
Er zijn door de jaren heen veel verschillende visies op organisatiecultuur ontstaan.  
Deze visies zijn opgedeeld in deterministische en voluntaristische benaderingen. Bij de deterministische 
visie op organisatiecultuur bepalen de omstandigheden binnen de organisatie het gedrag van de 
medewerkers. Bij de voluntaristische visie is de wil van medewerkers mede bepalend voor hun gedrag in 
plaats van dat alleen de heersende manager het gedrag bepaalt, Fay (1996). Een aanhanger van deze visie 
is bijvoorbeeld Paul Frissen (1990), die zegt dat cultuur het bindmiddel is van een organisatie. Hij bedoelt 
hiermee te zeggen dat cultuur als doel heeft om alles bijeen te houden. Hofstede (2001) ziet cultuur als de 
opvattingen en gedragingen van mensen die bij dezelfde onderneming of instelling werken. Verder is 
Martin (1992) van mening dat men cultuur niet van bovenaf vaststelt, maar dat het vooral de 
medewerkers zijn die de cultuur vormgeven. Cameron & Quinn (1999) delen deze visie en zeggen dat 






























In het kader van dit onderzoek is gekeken naar de culturen binnen verschillende organisaties. Deze 
organisaties zijn in te delen in categorieën met kenmerkende eigenschappen. Een typisch voorbeeld 
daarvan is het sociale bedrijf met een ‘familiecultuur’. Vaak waarderen medewerkers in organisaties met 
een familiecultuur deze cultuur in grote mate en draagt de familiecultuur veel bij aan goede 
bedrijfsprestaties. Medewerkers voelen zich thuis, zijn bovengemiddeld betrokken en zijn vaak bereid om 
een stap verder te gaan voor de organisatie. Medewerkers zijn ook vaak meer betrokken bij het werk 
door de band die ze hebben met collega’s. Binnen een familiecultuur zijn wel andere vaardigheden nodig. 
Omdat de relaties tussen mensen centraal staan binnen een familiecultuur, werkt het ook anders om 
teams te managen. Dit management is er dan op gericht om de samenwerking te verbeteren, te 
functioneren en goede resultaten te bereiken.  
 
Echter, de familiecultuur heeft vaak ook een ‘keerzijde’. In bedrijven met een familiecultuur is het 
bijvoorbeeld vaak minder gebruikelijk om elkaar aan te spreken. De ‘vriendelijke werkomgeving’ ziet men 
vaak als een drempel om elkaar aan te spreken op bijvoorbeeld de manier van samenwerken of op 
afspraken nakomen. Men ziet elkaar aanspreken dan als iets wat ‘de fijne samenwerking’ of ‘de goede 
band’ in gevaar kan brengen. Echter, collega’s niet aanspreken leidt op den duur juist tot een minder 
goede samenwerking, een minder prettige sfeer en minder goede prestaties. Om elkaar te kunnen 
aanspreken, is het nodig dat iedereen weet waarvan ze bij elkaar iets mogen zeggen en wat ze van elkaar 
mogen verwachten. Juist daarover bestaat regelmatig onduidelijkheid. Elkaar aanspreken wordt zo iets 


































In bedrijven met een marktcultuur is een bedrijf extern gericht en gericht op relaties. Voor deze relaties 
tussen medewerkers en klanten is er ook behoefte aan stabiliteit. Voor bedrijven met een marktcultuur, 
die vooral gericht is op klanten, is de positie van het bedrijf ten opzichte van de concurrentie van groot 
belang. Het streven is om de concurrentie te verslaan. Daar komt bij dat dit ook uitstraalt op het personeel. 
Relaties opbouwen en onderhouden met externe partijen ligt in de handen van de medewerkers. Continue 
aandacht voor de relaties met klanten speelt een grote rol.  
 
De organisatie motiveert medewerkers om proactief te denken en te handelen. Daarom waardeert de 
organisatie die extra inspanning ook. Bij deze cultuur hanteert een manager bovendien een ander soort 
stijl. De aandacht ligt er dan op om medewerkers te motiveren om op die manier duurzame relaties op te 










































2.6 DE RELATIE TUSSEN CULTUUR EN GEDRAG 
 
 
Waarom is cultuur een voorspeller van gedrag?  
Kort gezegd bepaalt het gedrag de cultuur en de cultuur bepaalt het gedrag. Toch ligt het ingewikkelder 
dan dat. In de jaren zeventig van de vorige eeuw heeft een professor aan de universiteit van Stanford, 
Albert Bandura (1988), een model over cultuur en gedrag ontwikkeld, dat hij aanduidt als wederzijds 
determinisme. Hij kwam tot dit model als reactie op de overgesimplificeerde theorieën die in de jaren 
zeventig gangbaar waren. De eerste theorie ging ervan uit dat iemands genen en persoonlijkheid zijn 
gedrag volledig bepalen. Een tweede theorie beweerde juist dat de omgeving gedrag volledig bepaalt. 
Bandura (1988) zag in dat zowel persoonlijke factoren als de omgeving gedrag bepalen, maar hij voegde 
daaraan toe dat mensen door hun gedrag ook zichzelf en hun omgeving beïnvloeden. Met ‘omgeving’ 
bedoelde Bandura (1988) zowel de sociale omgeving als de fysieke wereld om iemand heen, dus ook de 
teams waarin mensen werken. Dat resulteert weer in de vraag over cultuur. Cultuur maakt deel uit van de 
sociale omgeving.  
 
De focus in dit onderzoek ligt op twee vormen van organisatiecultuur: de familiecultuur en de 
marktcultuur. Dit zijn namelijk in het model van Cameron en Quinn (1999) de twee uitersten. De 
familiecultuur zit qua oriëntatie aan de interne kant en de marktcultuur aan de externe kant. Als het 
aankomt op flexibiliteit zit de familiecultuur aan de hoge kant en de marktcultuur aan de lage kant. Verder 
is het van belang dat gemeenschappelijke waarden, participatie, teambeloning en een wij-gevoel 
kenmerkend zijn voor de familiecultuur. In deze tijd doet men meer een beroep op de gemeenschappelijke 
waarden, waaronder dat men zich maatschappelijk (verantwoord) moet gedragen. Het gaat dan om de 
spreuk ‘een beter milieu begint bij jezelf’. Dat is iets wat het wij-gevoel in een familiecultuur benadrukt. In 
de marktcultuur is het tegenovergestelde het geval. In een marktcultuur is de personeelsmanager een 
strategische gesprekspartner die ervoor zorgt dat het personeelsbeleid overeenkomt met de 
bedrijfsstrategie. Het bedrijf en zijn winst staan voorop en het wij-gevoel is daar minder aanwezig.  
 
 
2.7 THEORIEËN OVER ORGANISATIECULTUUR. 
 
 
Een factor die bepalend is voor of een organisatie succesvol zal zijn, is de organisatiecultuur. Wel is het dan 
van belang dat de organisatiecultuur de doelstellingen ondersteunt. Als dat niet het geval is, kan dit ook 
het proces van de te behalen doelstellingen tegenwerken. Schein (2001) zegt dat een organisatiecultuur 
‘de som van alle gemeenschappelijke en als vanzelfsprekend ervaren veronderstellingen is die een groep 
mensen in de loop van haar bestaan heeft geleerd, Schein, E. (2001, p. 37). Hij is van mening dat een 
organisatiecultuur van groot belang is, omdat de cultuurelementen bepalend kunnen zijn voor de strategie 
en doelstellingen van een organisatie. Tevens geeft Schein (2001) aan dat er een gevaar in zit om het 
begrip organisatiecultuur te vereenvoudigen. Cultuur bestaat zowel uit de manier van werken binnen een 
organisatie als uit fundamentele waarden.  
 
Verder beschrijven Sanders en Neuijen (1999) een organisatiecultuur als het geheel van 
gemeenschappelijke verstandhoudingen van de medewerkers en alle belanghebbenden van een bedrijf. De 
gemeenschappelijke verstandhouding heeft betrekking op de dagelijkse gang van zaken binnen het bedrijf. 
Deze verstandhouding bestaat uit twee verschillende elementen. Het eerste element is de manier waarop 
mensen zich gedragen binnen een organisatie, die in eerste instantie niet altijd direct zichtbaar is. Het 





Men kan alleen van een organisatiecultuur spreken, als medewerkers deze organisatiecultuur ook delen. 
Individuele opvattingen en meningen zijn geen onderdeel van de organisatiecultuur, maar behoren tot de 
individuele bagage. Zowel Schein als Sanders en Neuijen vinden dat de organisatiecultuur een belangrijke 
factor is voor het succes van een organisatie.  
 
Daarnaast schrijven Cameron en Quinn (2011) dat een organisatiecultuur uit twee verschillende 
onderdelen bestaat: een organisatie heeft een cultuur en een organisatie is een cultuur (p. 36). Een ander 
(groot) gedeelte van de literatuur over de organisatiecultuur gaat ervan uit dat een organisatiecultuur 
verwijst naar de waarden binnen een organisatie. Het betreft de waarden die men als logisch ervaart. 
Alblas en Wijsman (2009) zijn van mening dat het bij een organisatiecultuur gaat om hoe de interactie 
tussen verschillende mensen plaatsvindt. Deze definitie is vergelijkbaar met die van Sanders en Neuijen 
(1999). Het gedrag van mensen binnen een organisatie en gedeeltelijk met die van Schein (2001), namelijk 
de manier van werken binnen een organisatie. Zowel gedrag als werken binnen een organisatie heeft te 
maken met interactie. Volgens Hofstede, Pedersen en Hofstede (2004) is een organisatiecultuur niet 
toepasbaar op een individu, maar meer op een groep mensen. Gezamenlijke eigenschappen deelt men in 
deze groep in. Sanders en Neuijen (1999) en Hofstede en Schein (2001) zijn het erover eens dat niet het 
individu, maar een groep mensen de organisatiecultuur vormt.  
 
Familiecultuur versus marktcultuur. 
Het uitgangspunt in dit onderzoek is het model van Cameron en Quinn (1999). Voor het model in dit 
onderzoek zijn twee uitersten genomen: de familiecultuur die intern georiënteerd is en een hoge mate van 
flexibiliteit kent en de marktcultuur die extern georiënteerd is en een lage mate van flexibiliteit heeft. Bij 
organisaties waarin er sprake lijkt te zijn van een ‘familiecultuur’, is er een sterke ‘sense of belonging’. 
Toetreden tot de organisatie betekent dan toetreden tot een warme familie. De organisatie is daarmee 
meer dan een werkplaats. Om deze cultuur te waarborgen, organiseert een bedrijf verschillende 
evenementen, die zowel werkgerelateerd als niet werkgerelateerd zijn. Dit schept vertrouwen. 
Medewerkers zijn voortdurend op zoek naar hoe het nog beter kan. Wat verder bijdraagt aan de 
familiecultuur is dat in sommige organisaties veel medewerkers uit de regio werken. Hierdoor is er vaak 
sprake van een gemeenschappelijke achtergrond en cultuur. Dit vergroot de raakvlakken die medewerkers 
met elkaar hebben. Bij organisaties met een marktcultuur staat daarentegen de dienstverlening aan de 
klant altijd voorop. De reden dat marktcultuur negatief scoort op MVO-gedrag is dat de focus op de klant 
ligt en dus op klanttevredenheid, maar aan de andere kant ook op winst. Dit is veelal in strijd met 
maatschappelijke verantwoordelijkheid. De familiecultuur is juist intern gericht en hierbij gaat het meer om 
het individu en minder om de klant. 
 
Uit een onderzoek van Cameron en Quinn (1999) komt naar voren dat de meeste organisaties een 
dominante culturele stijl ontwikkelen. Echter, er bestaan nauwelijks organisaties met maar één 
cultuurtype. Het gaat om de voor iedere organisatie juiste mix van de vier organisatieculturen. De 
concurrentie in het 'concurrerende waardenmodel' zit in het feit dat de waarden en bijbehorende 
organisatieculturen concurrerend zijn, omdat organisaties hun geld, aandacht en tijd maar een keer 
kunnen uitgeven. Toch bleek uit hun onderzoek dat effectieve organisaties in staat zijn om zich flexibel op 
te stellen, maar zich toch soms tegenstrijdig gedragen. De betere organisaties kunnen dus goed omgaan 
met de concurrentie in dit waardenmodel. Daarnaast werkt iedereen het meest efficiënt in het 
activiteitendomein dat inhoudelijk consistent is met het cultuurtype. Er is dus geen sprake van een ‘beste' 









De familiecultuur bevindt zich linksboven in het model. Helemaal links in het kwadrant zijn organisaties 
intern gericht (oftewel het is van belang hoe medewerkers willen werken en waar zij waarde aan hechten) 
en helemaal bovenaan in het kwadrant streeft men naar vrijheid van handelen en flexibiliteit. De 
marktcultuur bevindt zich daarentegen rechtsonder in het model. Helemaal aan de rechterkant is men juist 
extern gericht (de klanten, wat van belang is voor de buitenwereld en de markt die in dit geval bestaat uit 
patiënten, cliënten, de overheid en de maatschappijen). Helemaal onderaan staat de tegenovergestelde 
waarde van de bovenkant centraal: maximale beheersbaarheid en stabiliteit. Als beide culturen een 
dominante voorkeur hebben in een organisatie en als er sprake is van een interactie tussen de mensen 
binnen die organisatie, dan heeft dat een positief effect op het MVO-gedrag van die medewerkers in beide 
culturen. 
 
Wat zijn de effecten van de verdeling in de diverse kwadranten? 
Organisatiecultuur heeft te maken met de manier waarop het hier nu eenmaal toegaat, Cameron & 
Quinn (1999). Volgens Cameron en Quinn (1999) blijkt de cultuur van een organisatie uit de waarden die de 
organisatie koestert, uit de dominante leiderschapsstijlen, de taal en de symbolen, de procedures en vaste 
regels en de definities van succes die de organisatie uniek maken. Schein (2001) omschrijft culturen 
daarentegen als patronen van op elkaar inwerkende elementen. Hij stelt dat mensen culturen misschien 
helemaal niet begrijpen als er geen manier is om uit deze genoemde patronen wijs te worden. Het zijn de 
patronen die de cultuur maken en een simpele benadering van cultuur is volgens Schein dan ook niet 
mogelijk. Sommige patronen zijn herkenbaar aanwezig binnen de organisatie en sommige ook niet. Dit 
maakt een cultuur moeilijk te doorgronden. Schein (2001) heeft de volgende basale uitgangspunten 
geformuleerd van cultuur: 
• “Een cultuur is diep geworteld.” 
• “Een cultuur bestrijkt een breed terrein.” 
• “Een cultuur is stabiel.”  
 
Als een organisatie erop gericht is om ‘in control’ en intern gericht te zijn, dan focust de organisatie zich op 
processen en standaardisatie. Als het bedrijf echter meer extern gericht is, dan richt het zich meer op de 
klant, resultaten en verantwoording. Als de organisatie gericht is op flexibiliteit, maar ook intern gericht is, 
dan kijkt men veel naar teamwork, loyaliteit en het personeel. Als een flexibel bedrijf extern gericht is, dan 











Voor de hypothese is het van belang dat de marktcultuur geen samenhang heeft met de familiecultuur. 
De familiecultuur is kenmerkend voor een organisatie die zich richt op de zorg voor het personeel (alsof het 
personeel onderdeel is van de familie) en klantgevoeligheid. De relatie tussen mensen staat centraal. In 
bedrijven met een marktcultuur richt men zich op relaties. Dit geldt als aanvulling op de externe 
gerichtheid van het bedrijf. Voor de relaties met medewerkers en klanten is er ook behoefte aan 
beheersbaarheid en stabiliteit. Een voorbeeld van een kernwoord bij de familiecultuur is een ‘vriendelijke 





De manier waarop de interactie tussen verschillende mensen binnen een organisatie plaatsvindt, is waar 
het volgens Alblas en Wijsman (2009) om gaat. Deze definitie heeft overeenkomsten met zowel de definitie 
van Sanders en Neuijen (1999) als met de definitie van Schein (2001). Het gedrag en de manier van werken 
binnen een organisatie hebben beide te maken met interactie. 
 
De personeelssamenstelling van de organisatie beïnvloedt op haar beurt de ontwikkeling van een 
organisatiecultuur. Daar komt bij dat de aard van het werk deze ontwikkeling beïnvloedt door het verloop 
van de interactieprocessen binnen de organisatie, Tennekes, J. (1995). Individuele waarden en normen van 
leden van een organisatie spelen hierbij een grote rol. Cultuurvorming is volgens De Maat (2004) dan ook 
een dynamisch en continu proces. De organisatie past zich continu aan om te overleven, wat ook veel 
aanpassingsvermogen van medewerkers vereist. Zowel aanpassen als veranderen heeft invloed op de 
medewerkers. De ene medewerker heeft er moeite mee, de andere medewerker niet. Bij een dergelijke 
verandering zijn de normen en waarden van deze medewerkers van belang. Als er binnen een organisatie 
een verandering plaatsvindt, kan het gebeuren dat deze niet overeenkomt met de normen en waarden van 
de medewerkers en dus met de cultuur die er binnen een organisatie heerst.  
 
In dit onderzoek is gebruikgemaakt van de volgende kwadranten: familiecultuur en marktcultuur. 
Organisaties die hoog scoren op zowel de markt- als familiecultuur (hoog op de flexibiliteits-as en hoog op 
de oriëntatie-as) zullen bij interactie bereid zijn om samen te werken en om een dominante positie in te 
nemen ten opzichte van het MVO-gedrag. Dit is het geval wanneer de culturen zowel in markt- als in 
familiecultuur dominant zijn, elkaar kunnen versterken. Zo is het mogelijk dat het gezellig is in een team, 
maar dat klantbelang en winst maken ook centraal staan in de organisatie. Een medewerker kan dus ook 
extern gericht zijn omwille van waar de organisatie voor staat, maar dit ook wel binnen en met een leuk en 
gezellig team doen. Dan is er sprake van een combinatie van “een beter milieu begint bij jezelf” en “wat 
verwacht de buitenwereld?”.  
 
Dit leidt tot de volgende hypothesen: 
1. Een familiecultuur heeft een positieve invloed op het MVO-gedrag van teams. 
2. Een marktcultuur heeft een negatieve invloed op het MVO-gedrag van teams. 
    3.    Er is een interactie tussen de marktcultuur en de familiecultuur, waarbij ze elkaars effect  
versterken of er is  geen interactie tussen de marktcultuur en de familiecultuur.   
       
 
De reden waarom ik twee tegenstelde hypothesen heb genoemd is omdat ik de interactie effecten wil 




















2.9 CONCEPTUEEL MODEL 
 
 
Hoewel er veel onderzoeken zijn gedaan naar de diverse organisatieculturen en naar MVO-gedrag in 
het algemeen is er nog geen onderzoek gedaan naar het effect van een bepaalde organisatiecultuur 
op het MVO-gedrag van een team.  Met onderstaand model wil ik aantonen dat het MVO-gedrag van 
teams kan worden beinvloedt door een bepaalde organisatiecultuur. In mijn onderzoek heb ik 




























































Doel van dit derde hoofdstuk is om een beeld te schetsen van methoden welke zijn gebruikt voor dit 
onderzoek. Paragraaf 3.1 geeft aan hoe het onderzoek is opgezet. Paragraaf 3.2 geeft weer hoe de data is 
verzameld. De instrumentatie  wordt weergegeven in paragraaf 3.3.  De data analyse wordt besrpoken in 
paragraaf 3.4.Paragraaf 3.5 geeft de strategie weer en er wordt afgesloten met de validiteit en 





Dit onderzoek was een dwarsdoorsnede-onderzoek. Er zijn twee enquêtes gebruikt om gegevens te 
verzamelen: een enquête voor teamleden en een andere enquête voor managers. Zie bijlage 2 voor de 
enquêtes. De enquête voor managers had als doel om informatie te krijgen over de prestaties van het 
team, waarover ook vragen zijn gesteld aan de leden van het team. Het onderzoek onder teamleden is 
uitgevoerd in 63 verschillende teams in 11 organisaties en in totaal waren er 384 respondenten. Van vier 
teams heeft de teammanager de enquête niet ingevuld. Daarom zijn er in totaal 59 teams opgenomen in 
het onderzoek. Elk team bestond uit minimaal drie en maximaal achttien leden.  
 
Organisatie Branchetype  Aantal teams Aantal 
teamleden 
1 Bank  16 93 
2 Uitzendbureau 4 17 
3 Semi-overheidsintelling 23 175 
4 Technisch onderhoudsbedrijf 6 34 
5 Hoger beroepsonderwijs 2 7 
6 Middelbaar beroepsonderwijs 2 13 
7 IT-organisatie 1 8 
8 Gemeentelijke instelling 3 12 
9 Verpakkingsbedrijf 1 4 
10 Accountants 1 6 
11 Basisonderwijs 4 15 
Total: 11  Total: 63 Total: 384 
 
Tabel 1: 
Bovenstaande tabel geeft aan hoeveel en welke organisaties zijn onderzocht. Daarbij kun  je ook aflezen  
hoeveel teams van deze organisaties zijn onderzocht en uit hoeveel leden de teams bestaan.  
Note: 
Alle organisaties ziten in Nederland op één na. Deze is gevestigd in België en betreft een gemeentelijke 
instelling.  Nederland op één na. Deze is gevestig Alle organisaties zitten in Nederland op één na. Deze is 
gevestigd in Belgie en betreft een gemeentelijke instelling. d in Belgie en en gemeentelijke instelling.  
 
De enquête bestond uit vijftien items die bedoeld waren om iets te meten en zeven controle-items. Er was 
een respons van 82%. Het gemiddelde aantal teamleden per team was zes teamleden. De organisaties, die 











Om de gegevens van de 63 teams te verzamelen, zijn diverse organisaties benaderd. Deze organisaties 
vielen binnen de volgende sectoren: de financiële sector, de dienstverlening, de gemeente, het onderwijs , 
verpakkingsbedrijven en de IT-sector. De data zijn verkregen op twee verschillende manieren: via 
persoonlijk contact en per post. De onderzoeker had eerst contact met de manager van een team en vroeg 
dan om een meeting voorafgaand aan het onderzoek. In deze meeting nam de onderzoeker de tijd om het 
onderzoek toe te lichten en deelde hij de enquête uit op papier. De manager van het desbetreffende team 
verzamelde vervolgens de enquêtes en zorgde ervoor dat de onderzoeker deze weer kreeg. Indien de 
manager dit wenste, gaf de onderzoeker na afloop van het onderzoek feedback over het onderzoek. In 
sommige gevallen is het onderzoek per post naar de manager verstuurd. Sommige managers wilden 
namelijk niet persoonlijk de enquête invullen of hadden geen tijd om een meeting te organiseren, maar 







   
 
Organisatiecultuur is gemeten aan de hand van zes categorieën met vier stellingen per categorie. Voor 
iedere categorie is uitgegaan van de gemiddelden. De scores van A in categorie 1 zijn bij elkaar opgeteld en 
gedeeld door zes (het aantal categorieën). Het totaal van het aantal gemiddelden (van de vier stellingen) 
moest weer uitkomen op een totaal van 100. De zes categorieën met vier stellingen  zijn samengesteld 
door Cameron en Quinn (1999). Het gebruikte model is het Organizational Cultural Assessment Instrument 
(OCAI). Deelnemers kregen de opdracht om 100 punten te verdelen over de vier stellingen, afhankelijk 
van in hoeverre de stelling de organisatiecultuur volgens hen beschreef. De opdracht luidde “Verdeel de 
100 punten bij iedere categorie uitgaande van tot in hoeverre u de organisatiecultuur ervaart. Elke 
categorie moet eindigen op 100, gebruik hierbij geen decimalen.” Respondenten moesten de vragenlijst 
invullen op basis van hoe zij de huidige organisatiecultuur ervaren.  
 
MVO-gedrag is gemeten met behulp van zeven stellingen over het gedrag van een medewerker op het 
gebied van MVO. Dit bepaalde de beleving van de betreffende medewerker in dat team. De manager 
bepaalde het MVO-gedrag van dat team. Daarnaast waren er acht stellingen over de visie van de 





Ook zet een organisatie het MVO-beleid in om haar doelstellingen te behalen. Voor de HR-afdeling van een 
organisatie is MVO een instrument om de betrokkenheid van medewerkers te vergroten. 
Een aantal kenmerken zijn de volgende: 
- MVO heeft meer aandacht dan ooit. MVO is voor organisaties een ‘must’ geworden. 
- De druk op bedrijven om verantwoord te ondernemen, neemt toe. Mensen willen immers niet werken 
voor een bedrijf dat zich niet netjes gedraagt. 
- Werknemers zijn wel tevreden, maar slechts 38% van de Nederlandse werknemers voelt zich 
betrokken bij hun organisatie. Betrokken medewerkers leiden tot betere resultaten.  
- Er is een directe link tussen MVO en de betrokkenheid van medewerkers.  
- De vrijwillige inzet van tijd, kennis en talent is op dit moment de populairste manier om de ‘involve 
me’-generatie van medewerkers actief bij MVO te betrekken. 
- Het management moet het voorbeeld geven en meedoen. Het is de bedoeling dat het management 
MVO stimuleert, maar niet verplicht.  
 
Bovenstaande kenmerken leidden tot de volgende vijf meetinstrumenten voor de teamleden: 
 
Mijn team gaat op een verantwoorde manier om met bedrijfsmiddelen (bijvoorbeeld laptops, telefoons, printers en 
meubilair). 
De leden van mijn team doen altijd mee met maatschappelijke initiatieven die de organisatie organiseert.  
Wanneer de organisatie opleidingsmogelijkheden aanbiedt, doen de leden van mijn team altijd mee. 
Mijn team doet er alles aan om verspilling van energie (bijvoorbeeld elektra en water) te voorkomen.  
De leden van mijn team dragen zowel intern als extern uit dat maatschappelijk verantwoord ondernemen van belang 
is. 
 
Bovendien zijn de volgende stellingen opgesteld voor de leidinggevenden: 
 
Dit team gaat op een verantwoorde manier om met bedrijfsmiddelen (bijvoorbeeld laptops, telefoons, printers en 
meubilair) 
De leden van dit team doen altijd mee met maatschappelijke initiatieven die de organisatie organiseert. 
Wanneer de organisatie opleidingsmogelijkheden aanbiedt, doen de leden van dit team altijd mee. 
Dit team doet er alles aan om verspilling van energie (bijvoorbeeld elektra of water) te voorkomen. 
De leden van dit team dragen zowel intern als extern uit dat maatschappelijk verantwoord ondernemen van belang is. 
Dit team bedenkt manieren waarmee de teamleden meer kunnen betekenen voor de organisatie. 
Dit team is op zoek naar manieren waarop de teamleden productiever kunnen zijn. 
Dit team bedenkt ideeën over hoe de teamleden hun werk beter kunnen doen. 
 
De gebruikte controlevariabelen in deze enquête waren als volgt:  
 Leeftijd: Van diversiteit in leeftijd is bewezen dat er een relatie is met interpersoonlijke 
contacten, kennisbanken en prestaties (Van der Vegt & Bunderson, 2005); 
 Geslacht: Van diversiteit in geslacht is bewezen dat er een relatie is met interpersoonlijke 
contacten, kennisbanken en prestaties (Van der Vegt & Bunderson, 2005); 
 Teamgrootte: De onderzochte teams moeten aanzienlijk variëren in grootte. Uit eerder 
onderzoek is gebleken  dat teamgrootte en samenhang verwant zijn aan elkaar, Van der Vegt & 
Bunderson (2005); 
 Het aantal jaar dat iemand werkzaam is binnen de organisatie: Het is te verwachten dat een 
team impact kan hebben op het soort cultuur als de meerderheid van de leden minder dan een 
jaar binnen deze organisatie werkzaam is. Om die reden is deze variabele toegevoegd. 
 Culturele herkomst: Van diversiteit in cultuur of nationaliteit is bewezen dat er een relatie is 










Het computerprogramma SPSS (versie 20) is gebruikt voor het statistische onderzoek van de gegevens.  
De uitgevoerde analyses zijn de Cronbach’s alpha, de correlatiecoëfficiënt en de regressie-analyse. 
Cronbach’s alpha heeft alleen betrekking op de onderlinge correlaties en zegt dus iets over de 
betrouwbaarheid van de schaal. Uit Cronbach’s alpha komt een score tussen 0 en 1. De grens voor 
betrouwbaarheid ligt op ongeveer 0.7. De correlatie diende ertoe om te bepalen of twee variabelen met 
elkaar correleren, maar deed geen uitspraak over of er sprake was van een causaal verband, oftewel of de 
ene variabele invloed heeft op de andere variabele. De correlatiecoëfficiënt kan zowel negatief als positief 
zijn en is tussen -1 (perfecte negatieve correlatie) en +1 (perfecte positieve correlatie). Een 
correlatiecoëfficiënt van 0 betekent dat er geen correlatie is. Verder is regressie-analyse gebruikt om te 
toetsen of een onafhankelijke variabele invloed had op een afhankelijke variabele en of dit een positief of 
negatief effect was. 
 
De cultuur van een organisatie is bepaald aan de hand van de totalen per categorie (A en C). Deze punten 
geven aan wat het persoonlijke cultuurprofiel van de betreffende medewerker is. Het ging er hierbij om 
welke cultuur deze medewerker ervaart en hoe deze er in de toekomst uit zou moeten zien. Het 
percentage van A of C moest groter zijn dan 25, omdat het anders niet representatief was voor dit type 
cultuur.  Op basis van de uitkomsten van de persoonlijke visie en de motieven van het bedrijf (vanuit het 
oogpunt van de medewerker voor de beleving en vanuit de manager voor het gedrag) was het mogelijk om 
te bepalen of de medewerker  een positieve of negatieve indruk hadden van  MVO. Met deze twee 






























De verschillende indicatoren van validiteit en betrouwbaarheid komen aan bod in tabel 2. In deze tabel is 






Interne validiteit Medewerkers zeggen niet altijd hetzelfde en dat was ook gerelateerd aan 
dit type onderzoek. De interne validiteit was dan ook laag. 
Externe validiteit De testgroepen waren relatief klein en bevonden zich in verschillende 
gebieden, wat de externe validiteit laag maakte. 
Betrouwbaarheid Bij cross-sectioneel onderzoek meet en observeert men ieder individu in 
een groep eenmalig en op hetzelfde tijdstip. Het levert dus niet dezelfde 
uitkomst op om het onderzoek nogmaals uit te voeren. De 
betrouwbaarheid was daarom laag.  
Constructvaliditeit Dit is de mate waarin een test meet wat het beweert. Deze validiteit was 
laag. Het is lastig om een  mening  of emotie te meten.  
 
Tabel 2. 
Bovenstaande tabel geet weer of de resultaten uit mijn onderzoek  wel kloppen met de werkelijkheid. 
















In dit hoofdstuk staan de resultaten van het onderzoek centraal. In paragraaf 4.1 wordt aan de hand van de 
deelvragen antwoord gegeven op de hoofdvraag. Deze paragraaf gaat in op wat zowel medewerkers als 
leidinggevenden verstaan onder MVO.  De belangrijkste punten komen aan bod in de samenvatting in 
paragraaf 4.2 .  
4.1 DEFINITIE MVO 
 
 
Aan alle respondenten (zowel leidinggevenden als medewerkers) is gevraagd of zij uitdragen dat MVO van 
belang is. Daarnaast is hen gevraagd wat de teams doen om MVO-gedrag te (kunnen) vertonen. Op deze 
vraag kwam een verscheidenheid aan houdingen en gedragingen als antwoord die zijn samen te vatten in 
de volgende categorieën: een gemeenschappelijk doel, vrijwillige zelfontwikkeling, omgaan met 
bedrijfsmiddelen, meedoen met gemeenschappelijke activiteiten en organisatiebetrokkenheid.  
 
Omgaan met bedrijfsmiddelen  
Omgaan met bedrijfsmiddelen is vaak een van de kernwaarden of een onderdeel van een kernwaarde van 
een organisatie. Binnen een organisatie valt goed omgaan met bedrijfsmiddelen onder de kernwaarde “ik 
handel duurzaam”, ik heb respect voor anderen. Iedereen heeft immers een unieke inbreng die kleur, 
diepgang en goede ideeën oplevert. Ik werk aan continue, transparante en duurzame relaties met 
collega’s, klanten en zakenpartners. Ik heb in mijn transacties oog voor mens, maatschappij en milieu. Dat 
is ook het uitgangspunt dat is gehanteerd in de omgang met zakenpartners en andere belanghebbenden. 
Er is een sterke maatschappelijke verantwoordelijkheid (rentmeesterschap). Ik draag zelf actief bij aan een 
betere leefomgeving en toets mijn handelen aan mensenrechten. Bij omgaan met bankbezit hoort “Ik 
gebruik de computer, laptop en telefoon van de bank op een verantwoorde manier. Als ik deze voor 
persoonlijke doeleinden gebruik, is dat nooit in strijd met mijn verantwoordelijkheden en altijd volgens het 
bankbeleid.” Wat betreft de gedragsregels voor het gebruik van e-mail, intranet en internet, geldt het 
volgende: “Ik gebruik bedrijfsapparatuur nooit voor illegale praktijken, voor transacties voor persoonlijk 
gewin of voor ongewenste zaken als pornografie of gokken.” 
 
Meedoen met gemeenschappelijke (maatschappelijke) activiteiten 
Meedoen met gemeenschappelijke activiteiten is van belang binnen een team in het kader van samen iets 
doen voor de maatschappij. Dit noemt men ook wel maatschappelijk betrokken ondernemen. Een 
organisatie kan een bijzondere bijdrage leveren aan de samenleving waarin ze opereert. Onder de noemer 
maatschappelijk betrokken ondernemen zetten steeds meer organisaties zich op deze wijze in. Dat biedt 
hen de gelegenheid om een kijkje te nemen in een andere wereld. Naast deze invulling van 
maatschappelijke betrokkenheid kunnen organisaties ook andere (interne) doelen nastreven, namelijk de 
samenwerking binnen afdelingen verbeteren of de teamspirit verhogen. 
 
Vrijwillige zelfontwikkeling  
Een goede medewerker is iemand die zijn of haar verantwoordelijkheid neemt voor de eigen ontwikkeling. 
Daarbij is het van belang dat hij of zij op de hoogte blijft van de laatste ontwikkelingen op zijn of haar 
vakgebied. Wat opvalt in de antwoorden van de respondenten is dat dit onderdeel gemiddeld iets beter 
scoort dan ‘neutraal’. Met andere woorden, de medewerker  is het er niet mee oneens en ook niet mee 








De vrijwillige zelfontwikkeling kan gericht zijn op de huidige functie of op een andere functie binnen de 
organisatie. Omdat de omgeving verandert, is ontwikkeling nodig. Ook de veranderende behoefte van 
klanten leidt tot aanpassing van de organisatie. De medewerker moet dan ook openstaan voor 
verandering. De processen veranderen, wat betekent dat de medewerker zich dient aan te passen. Er moet 
sprake zijn van een gemeenschappelijk doel om verspilling van energie (bijvoorbeeld elektra of water) te 
voorkomen. 
 
Op de vraag wat van toepassing is op het feit dat groepsbelang boven eigenbelang gaat, antwoorden 
respondenten hoger dan gemiddeld dat ze het er mee eens zijn. Zo noemen respondenten het woord 
‘ketendenken’, wat inhoudt dat men over de grens van de eigen afdeling en werk heen kijkt. Afdelingen zijn 
met elkaar verbonden in de gehele keten van de dienstverlening. Als dit niet gebeurt, kan er een situatie 
ontstaan waarbij werknemers werkzaamheden dubbel uitvoeren. Een werknemer is pas klaar als het 
gemeenschappelijke doel is behaald. 
 
Organisatiebetrokkenheid  
Betrokken zijn bij een organisatie kan op verschillende manieren. Zo blijkt uit de antwoorden dat mensen 
bewust bij een organisatie werken, omdat de kernactiviteiten hen aanspreken. Ze hebben hart voor de 
organisatie en zijn dan in staat om uit te dragen wat de organisatie wil uitdragen. In de basis moet de 
vooral de organisatie en daarna pas de functie een werknemer aanspreken. Ook dragen medewerkers 
loyaliteit uit door een positief imago te verspreiden. De visie van een bedrijf staat nooit voor een lange tijd 
vast. De praktijk leert dat er tussentijds vaak een aanpassing van de koers nodig is vanwege ontwikkelingen 
in de markt. Dit maakt het wel lastig om duidelijk te hebben wat de koers is en waar het bedrijf naartoe 
gaat. Een bedrijf moet geloofwaardig overkomen en duidelijk maken waar de organisatie naartoe wil. Dit 
kunnen medewerkers dan vertalen naar hun eigen werk. Wel is het van belang dat dit ‘werk’ niet ten koste 




Met behulp van Cronbach’s alpha is een betrouwbaarheidsanalyse uitgevoerd. Chronbach’s alpha is een 
manier om vast te stellen of meerdere items samen één schaal mogen vormen. Dit is getoetst op basis van 
de onderlinge correlatie van de verschillende items. De cronbach’s alpha test dus niet direct een 
hypothese! 
 
De test is voor alle vijf de  vragen uitgevoerd. De Cronbach’s alpha bedroeg 0,543 en was dus nog niet 
betrouwbaar. Daarom is een tweede test uitgevoerd zonder vraag 1 mee te nemen. De cronbach’s alpha 
had dan namelijk de hoogste score: 0,569. Omdat dit volgens de standaarden nog niet betrouwbaar was, is 
ook vraag 2 verwijderd. Cronbach’s alpha bedroeg daarna dan 0,619. Dit was een redelijk betrouwbare 
schaal. Er is voor gekozen om niet meer items te verwijderen, omdat het onderzoek dan niet meer 
representatief zou zijn.   
 
Correlatie: 
De correlatie onderzoekt of twee variabelen die gemeten zijn met elkaar correleren en of er dus 
samenhang tussen de variabelen is  zonder dat je zegt dat er sprake is van het feit dat de ene variabele 












Stappen die zijn gezet om correlatie te berekenen: 
- Frequenties controleren 
- Aantal waarnemingen controleren 
- Check normale verdeling? 
• 0.00 < r < 0.30: nauwelijks of geen correlatie 
• 0.30 < r < 0.50: lage correlatie 
• 0.50< r < 0.70: middelmatige correlatie 
• 0.70 < r < 0.90: hoge correlatie 
• 0.90 < r < 1.00: zeer hoge correlatie 
 
Mijn onderzoek geeft de volgende uitkomsten op het gebeid van correlatie: 
• Opleiding en leeftijd hebben een significante negatieve correlatie  
• Uren per week en geslacht hebben een significante negatieve correlatie (laag) 
• Marktcultuur en geslacht hebben een significante negatieve correlatie (laag) 
• Adhoc en uren per week hebben een significante positieve correlatie (nauwelijks) 
• Hierarche cultuur heeft een significante positieve relatie met geslacht en een  negatieve correlatie   
           Met marktcultuur (middelmatige correlatie!!) 
• Familiecultuur heeft een significante negatieve relatie met adhoc (hoge correlatie!) en met uren per   
           week  (geen correlatie) 
• Niets heeft significante correlatie met mvo-gedrag werknemer 
• Mvo-gedrag Leidinggevende negatieve correlatie (laag) met marktcultuur, positieve correlatie met  
           Hierarchiecultuur en positief  met mvo-gedrag werknemer. 
 
Voor mijn hypothesen zijn de volgende uitkomsten belangrijk.  
 
• Er is geen samenhang tussen familiecultuur en MVO-gedrag, zowel bij  werknemer  als bij  
           leidinggevende. 
• Er is geen samenhang tussen MVO- gedrag bij werknemer en marktcultuur. 
• Er is wel samenhang tussen MVO-gedrag bij leidinggevende en marktcultuur (negatieve correlatie)! 
 
 
Regressie ( analyse) 
De regressie analyse kijkt of er, op basis van de correlatie van de onafhankelijke variabele en de 
afhankelijke variabele, een verband is en kan worden gebruikt om de hypothese(n) te toetsen.  
Je gebruikt de regressie analyse om te toetsen of een onafhankelijke variabele invloed heeft op een 
afhankelijke variabele en of dit een positief of een negatief effect is. Wij kijken of de familie- en of  
markcultuur een positieve of negatief effect hebben op het MVO gedrag van teams.  
 
Met betrekking tot het meten van de regressie hebben wij de volgende voorbereidende stappen genomen: 
De variabelen markt- en familiecultuur centreren. 
De resultaten voor de Leidinggevende: 
Het model is met alle variabelen niet significant. Het model is wel significant als alleen de  variabelen: 
familiecultuur, marktcultuur en leeftijd worden meegenomen. 
De resultaten voor de werknemer. 
Het model is met alle variabelen niet significant. Het model is wel significant  als de variabelen 
familiecultuur, marktcultuur, leeftijd, geslacht, uren en opleiding wordt meegenomen. 
 








Uit de resultaten blijkt dat de voorwaarden die medewerkers (teams) nodig hebben om MVO-gedrag te 
vertonen, voornamelijk vanuit de medewerker zelf moeten komen. Het onderdeel dat binnen MVO het 
beste scoort, is ‘omgaan met bedrijfsmiddelen’. Dit is het onderdeel waarop teams de meeste invloed 
hebben. Tevens heeft gezamenlijk meedoen aan maatschappelijke activiteiten het op één na hoogste 
gemiddelde. Dit betekent dat medewerkers en leidinggevende  het over deze vraag vaak eens zijn.  
Individuele factoren spelen, naast de factoren die te beïnvloeden zijn vanuit de organisatie, ook een rol. De 
overige drie factoren staan verder weg van de medewerker en zitten meer in de organisatie. Verder valt op 
dat er op items, naast een uitschieter van 4,12 als gemiddelde (mee eens), overwegend iets boven het 








In hoofdstuk 1 is gekeken naar wat MVO is en waarom cultuur een belangrijke voorspeller is van MVO-
gedrag. Tevens kwam in dit hoofdstuk de hoofdvraag naar voren: ‘Wat is de relatie tussen de familiecultuur 
en de marktcultuur en het MVO-gedrag van het team en wat is de interactie tussen de twee genoemde 
culturen en MVO-gedrag?’ In hoofdstuk 2 zijn MVO en het MVO-gedrag van teams verder uitgewerkt. Op 
die manier krijgt men een beter beeld van de relatie tussen MVO-gedrag en teams. Ook is dieper ingegaan 
op de vier diverse organisatieculturen. De methode van onderzoek en de gegevensverzameling zijn 
beschreven in hoofdstuk 3. Voor deze scriptie is kwantitatief onderzoek gedaan. Dit is objectief en is 
gericht op cijfers, oftewel numerieke gegevens. 
 
Om de hoofdvraag ‘Wat is de relatie tussen de familiecultuur en de marktcultuur en het MVO-gedrag van 
het team en wat is de interactie tussen de twee genoemde culturen en MVO-gedrag?’ te beantwoorden, 
zijn drie hypothesen opgesteld, namelijk: 
De eerste hypothese (‘Een familiecultuur heeft een positieve invloed op het MVO-gedrag van teams’) is 
niet waar. De tweede hypothese (‘Een marktcultuur heeft een negatieve invloed op het MVO-gedrag van 
teams’) is waar, maar ‘Alle culturen hebben geen significante invloed op het MVO-gedrag’ is ook waar. De 
derde hypothese (‘Er is een interactie tussen de marktcultuur en de familiecultuur’) is niet waar. De 
hypothese ‘Er is geen interactie tussen de marktcultuur en de familiecultuur’ is waar.  
 





















De uitkomsten van het onderzoek wijzen erop dat de vier organisatieculturen van Cameron en Quinn het 
MVO-gedrag van een team niet positief beïnvloeden. Alleen de marktcultuur heeft een significante 
(negatieve) invloed op het MVO-gedrag van een team. Verder wijzen de scores uit dat men voornamelijk 
‘neutraal’ is over MVO-gedrag in plaats van het er sterk mee oneens of eens te zijn. Maar op de variabele 
‘omgaan met bedrijfsmiddelen’  wijst het onderzoek uuit  dat zowel de medewerker als leidinggevende het 
overwegend mee eens is. Met andere woorden, waar zij  het meeste vat op heeft, oftewel wat tastbaar is. 
De conclusie is dat MVO-gedrag niet iets is waar een medewerker en/of een leidinggevende een 
uitgesproken mening over heeft. Er is namelijk sprake van een neutrale uitslag.  Er is geen duidelijke keuze 
gemaakt uit mee oneens of mee eens. Het blijkt dat MVO-gedrag het gedrag is dat iemand vertoont omdat 
het in hem zit. Dit is gedrag dat niet of nauwelijks te beïnvloeden is.  
 
 
5.2 THEORETISCHE IMPLICATIES 
 
 
Wat is de plek van dit onderzoek binnen de theorie? Dit onderzoek heeft implicaties voor de theorie 
over MVO-gedrag in het algemeen, over MVO-gedrag in teams en over organisatiecultuur. In deze 
paragraaf komen alle drie de implicaties aan bod.  
 
Tijdens de uitvoering van dit onderzoek is een belangrijk verschil in de betekenis van MVO ontdekt, 
Dahlsrud, A. (2006) en Turker, (2009). Er bestaan namelijk verschillende termen voor hetzelfde 
thema, zoals MVO, CSR en duurzaamheid. In dit onderzoek is uitgegaan van de term MVO. Binnen 
een organisatie gebruikt men echter de term duurzaamheid. Verder hebben MVO en CSR een andere 
geschiedenis, Montiel (2008), en gebruiken tegenwoordig zowel wetenschappers als bedrijven de 
termen door elkaar. Sustainability (duurzaamheid) richtte zich in het verleden meer op de 
ecologische dimensie, terwijl CSR was gericht op de sociale dimensie. De laatste jaren zijn deze 
grenzen steeds vager geworden, Montiel, (2008).  
 
Het is dus duidelijk dat MVO van karakter aan het veranderen is. Dit heeft ook impact op de 
organisatiecultuur en het gedrag van een team. In de literatuur zijn deze beschreven als afzonderlijke 
onderwerpen. In dit onderzoek zijn deze drie onderdelen juist samengebracht. Omdat men MVO 
steeds vaker in verband brengt met de bedreiging van het bestaan van mensen op aarde, is het ook 
nodig om MVO anders te positioneren. Men zou het niet moeten positioneren als een onderdeel van 
een organisatiecultuur, maar misschien als cultuur zelf. Het zou dan ook geen gedrag moeten zijn dat 
zich vanuit een team voordoet, maar toch iets wat de medewerker als norm en of waarde in zich 
moet hebben. Het moet een vanzelfsprekendheid worden om MVO-gedrag te vertonen, net zoals op 
tijd komen. Dit is ook een aanbeveling voor eventueel vervolgonderzoek.   
 
5.3 BEVINDINGEN EN LITERATUUR OVER TEAMS 
 
 
De bevindingen in dit onderzoek hebben implicaties voor de literatuur over teams. Er is veel 
literatuur beschikbaar over teams, bijvoorbeeld over welke teams effectief zijn, hoe men het team 
moet inrichten, wat zelfsturende teams zijn, welke rollen er zijn binnen de teams en over teamleren. 
Iemand met jarenlange praktijkervaring is Thijs Homan (2006). Men koppelt hem vaak aan literatuur 






De druk op teams neemt toe. Teams moeten namelijk meer doen met minder mensen. Ook is er 
minder tijd voor de ontwikkeling van het team en wisselen medewerkers sneller van baan. Daar komt 
bij dat ze niet altijd meer fysiek samen op een afdeling zitten, maar ook online samenwerken. Dit 
roept een aantal vragen op. Hoe zit het met aanpassen aan een steeds sneller veranderende 
omgeving? Niet alleen winst maken is immers nog van belang, maar ook duurzaamheid. Als 
medewerkers binnen teams nog effectief willen samenwerken, is het ook nodig om de visie op 
werken in en met teams te herzien.  
 
Dit onderzoek geeft antwoord op vragen die (nog) niet zijn gesteld in de bestaande literatuur. 
Aangezien een MVO-team verantwoordelijk is voor de invulling van de strategie, doelstellingen, 
planning en het budget binnen de organisatie, moet MVO ook onderdeel worden van toekomstige 
literatuur. Daarbij kan men bijvoorbeeld de rollen van Belbin (2011) gebruiken. Zij beschrijft de 
teamrollen op het werk en veel organisaties gebruiken deze rollen. Op basis van dit onderzoek kan 
men deze rollen echter gebruiken om de gezondheid van medewerkers te bevorderen. Het komt 
namelijk nog steeds voor dat medewerkers taken uitvoeren die niet bij hun persoonlijkheid passen.   
 
5.4 BEVINDINGEN EN LITERATUUR OVER CULTUUR 
 
 
Ook hebben de bevindingen implicaties voor de literatuur over cultuur. Voor het begrip 
‘organisatiecultuur’ zijn veel definities opgesteld en er is er veel literatuur over beschikbaar. 
Organisatiecultuur is  de collectieve mentale programmering die de leden van de ene organisatie 
onderscheidt van die van een andere”,  Hofstede, G. (2001). Cultuur heeft over het algemeen twee 
functies: standaardisering en onzekerheidsreductie.  
 
Er bestaan diverse cultuurmodellen. Ieder model gebruikt andere variabelen. Voorbeelden zijn het 
model van Harrison (1991) en dat van Cameron en Quinn (1999). De variabelen van Harrison (1991) 
zijn machtscultuur, rolcultuur, taakcultuur en persoonscultuur. Bij Cameron en Quinn (1999) gaat het 
om de variabelen marktcultuur, familiecultuur, adhocratiecultuur en hiërarchiecultuur. Er zijn vier 
samenhangende gegevens die de ontwikkeling van een organisatiecultuur bepalen: 
1. De personeelssamenstelling van de organisatie en de culturele bagage die de personen in de 
organisatie met zich meebrengen; 
2. De processen die zich binnen de organisatie afspelen; 
3. De doelstelling van de organisatie en haar organisatiestructuur; 
4. De plaats van de organisatie in een maatschappelijk context. 
 
De normen en waarden van de managers worden de dagelijkse praktijk van de medewerkers. Cultuur 
is een drempel voor organisatieverandering. De cultuur van een organisatie is niet maakbaar, maar 
zeker wel te beïnvloeden.  
 
De bevindingen laten zien dat de huidige variabelen van Cameron en Quinn (1999) in dit onderzoek 
niet afdoende zijn om MVO-gedrag positief of negatief te beïnvloeden. Daarom is het een 
aanbeveling om in vervolgonderzoek te kijken of MVO-gedrag een variabele binnen een model kan 










5.5 PRAKTISCHE IMPLICATIES 
 
 
Op basis van de resultaten van dit onderzoek kan men organisaties stimuleren om meer te 
investeren in MVO. Dit kan niet alleen gebeuren vanwege de positieve effecten van MVO op de 
werkhouding van een medewerker en het team, maar ook vanwege het feit dat het de standaard 
wordt voor een organisatie om als medewerker, dus ook als team, bepaald gedrag te vertonen. Het 
gaat ook veel verder dan alleen geld geven aan goede doelen. De maatschappij verwacht meer van 
organisaties en hun medewerkers. Het is ook een veel groter probleem dan alleen investeren in een 
ondersteunend werkklimaat dat bijdraagt aan de ervaren organisatorische rechtvaardigheid.  
 
Dit onderzoek laat zien dat organisaties maar ook de maatschappij hun medewerkers geïnteresseerd 
moeten maken voor MVO en ze te doordringen van het belang van MVO. Daarbij moeten ze de 
medewerkers en managers op de hoogte houden van de laatste ontwikkelingen die de organisatie en 
de wereld doormaakt op het gebied van MVO. Acties reiken immers verder dan de organisatie alleen. 
Dit kan bijvoorbeeld gebeuren door middel van e-mails, nieuwsbrieven, bijeenkomsten en 
voorlichtingsavonden. Mensen die weinig waarde hechten aan ethiek en sociale 
verantwoordelijkheid of die weinig van MVO afweten, zullen MVO zien als een overbodige 
kostenpost. Daarom is het van belang om de medewerker te laten zien dat het een effect heeft op 
veel grotere schaal dan alleen de organisatie waarvoor hij of zij werkt.  
 
 
5.6 BEPERKINGEN EN VERVOLGONDERZOEK  
 
 
Een beperking van het onderzoek is de sociale wenselijkheid rondom de thema's MVO en 
organisatiecultuur. Dit kan van invloed zijn geweest op de antwoorden die zijn gegeven bij de 
enquête. Zo gaven (bijna) alle respondenten een neutrale beoordeling voor de meeste onderwerpen. 
Binnen een organisatie, zoals ABN AMRO, staat MVO (duurzaamheid) duidelijk in de strategie die het 
bedrijf doorvertaalt naar de persoonlijke prestatieplannen van een individuele medewerker. De 
vraag is of dit de reden is dat er geen daadwerkelijk keuze (mee eens of niet mee eens) is gemaakt of 
dat het sociaal wenselijk is om dit antwoord te geven. Een mogelijkheid om meer grip op het 
onderwerp sociale wenselijkheid te krijgen, is om een combinatie te gebruiken van interviews en 
enquêtes. Wel is geprobeerd om sociaal wenselijke antwoorden zoveel mogelijk te beperken door de 
anonimiteit van het onderzoek te benadrukken.  
 
Op basis van dit onderzoek kan men een aantal aanbevelingen voor vervolgonderzoek doen 
Een goede keuze voor vervolgonderzoek zou zijn om te kijken naar de relatie tussen het MVO-beleid 
van een organisatie en hoe een medewerker in zijn privéleven omgaat met MVO. Uit dit onderzoek 
blijkt dat het niet uitmaakt welke cultuur een organisatie heeft als het aankomt op het gedrag van 
een team op het gebied van MVO. Het is interessant om te onderzoeken wat de medewerker binnen 
een team dan wel nodig heeft, oftewel wat een medewerker heeft meegekregen tijdens zijn of haar 
opvoeding, om MVO-gedrag te vertonen. Met andere woorden, zijn er wel variabelen die een 
persoon ertoe aanzetten om bepaald gedrag (in dit geval MVO) te vertonen? Zit dit gedrag niet veel 
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We hebben het dan over de bedrijfscultuur. Quinn en Cameron (Cameron, K.S. and R.E. Quinn, 1999.  
Diagnosing and Changing Organizational Culture-) hebben met hun Concurrerende Waarde Model (of 
OCAI model) een indeling in vier bedrijfsculturen gemaakt die aangeven hoe een bedrijf functioneert. 
Met deze vier bedrijfsculturen worden vier types bedrijven beschreven, met de bijbehorende 


































Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op onze afstudeeronderzoeken aan de 
Open Universiteit Nederland. We willen u vragen de vragenlijst in te vullen zodat wij ons 
afstudeeronderzoek kunnen doen. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op het team 
waarin u werkt. Naast vragen over u als persoon bestaat de vragenlijst uit drie onderdelen: 
1) vragen betreffende uw team; 
2) vragen betreffende uw organisatie en leidinggevende 
3) vragen over cultuur. 
 
Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met daarboven een korte invulinstructie. Lees 
deze alstublieft zorgvuldig! Als u twijfelt over het juiste antwoord, kies dan het meest 
passende antwoord. Er is geen goed of fout antwoord, het gaat enkel om uw eigen mening. 
Het is van groot belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het invullen van deze vragenlijst 
duurt ongeveer 15 minuten. 
 
In dit onderzoek is uw anonimiteit gegarandeerd. Dit betekent dat de door u verstrekte 
informatie op geen enkele wijze bij uw organisatie, leidinggevende, of collega’s terecht zal 
komen. Als u de vragenlijst volledig heeft ingevuld, kunt u deze in bijgevoegde envelop 
inleveren bij diegene waarvan u de vragenlijst heeft ontvangen. Mochten er vragen zijn met 
betrekking tot deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met onderstaande 
contactpersoon.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
<Eigen naam eerst> Johan Hofstee, Petra Groen, Marco van Poorten 
 
 
Studenten van de Open Universiteit Nederland 
<Bij het uitprinten kun je hier je eigen mailadres etc. invullen> 
 








Algemene informatie  
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 

















Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk 




1.  Vragen betreffende uw team 
 
A. De volgende stellingen hebben betrekking op doelen en taken van uw team. Geef aan in 








Neutraal Mee eens Helemaal   
mee eens 
1. Ik vind het makkelijk om de doelen van mijn team uit 
te leggen aan buitenstaanders (=mensen die niet in 
mijn team zitten). 
o  o  o  o  o  
2. Ik vind dat de missie van mijn team voor iedereen in het 
team duidelijk is. 
o  o  o  o  o  
3. Ik vind dat mijn team geen duidelijk omschreven 
doelen heeft. 
o  o  o  o  o  
4. Ik heb informatie en advies nodig van mijn teamleden 
om mijn werk te kunnen voltooien. 
o  o  o  o  o  
5.  Mijn teamleden hebben informatie en advies van 
mij nodig om hun werk te kunnen voltooien. 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een individuele baan; ik hoef zelden het werk van 
mijn teamleden te controleren of samen te werken. 
o  o  o  o  o  
7. Ik ben afhankelijk van mijn teamleden voor de 
voltooiing van mijn werk. 
o  o  o  o  o  
8. Ik ben toegewijd om de doelen van mijn team te 
halen. 
o  o  o  o  o  
9. Ik denk dat het belangrijk is om de doelen van 
mijn team te halen. 
o  o  o  o  o  
10. Het behalen van de doelen van mijn team gaat mij 
aan het hart. 




B. De volgende stellingen hebben betrekking op de prestaties van uw team (het gaat hier dus 





Slecht Neutraal Goed Uitstekend 
1. De efficiëntie van mijn team is …. o  o  o  o  o  
2. De kwaliteit van de output van mijn team is …. o  o  o  o  o  
3. De algehele prestatie van mijn team is …. o  o  o  o  o  
4. De productiviteit van mijn team is …. o  o  o  o  o  
















C. De volgende stellingen hebben betrekking op het doel en de organisatie van uw team. 









Helemaal   
mee eens 
1. Mijn team heeft vertrouwen in zichzelf. o  o  o  o  o  
2. Mijn team kan veel gedaan krijgen als het hard werkt. o  o  o  o  o  
3. Mijn team is van mening dat het zeer productief kan zijn. o  o  o  o  o  
4. Mijn team is van mening dat haar projecten niet 
significant zijn. 
o  o  o  o  o  
5. Mijn team vindt dat haar taak de moeite waard is. o  o  o  o  o  
6. Mijn team vindt dat haar werk zinvol is. o  o  o  o  o  
7. Mijn team kan bepalen op welke verschillende manieren 
het werk gedaan moet worden. 
o  o  o  o  o  
8. Mijn team bepaalt niet hoe de dingen worden gedaan in 
het team. 
o  o  o  o  o  
9. Mijn team maakt zijn eigen keuzes zonder te horen of het 
goed is van het management. 
o  o  o  o  o  
10. Mijn team heeft een positieve invloed op de klanten van 
deze organisatie. 
o  o  o  o  o  
11. Mijn team voert taken uit die niet belangrijk voor deze 
organisatie. 
o  o  o  o  o  




D. De volgende stellingen hebben betrekking op uw veranderbereidheid. Houdt u bij het 
beantwoorden dus de meest recente organisatieveranderingen in het achterhoofd.  Geef aan in 










Helemaal   
mee eens 
1. Plannen voor toekomstige verbeteringen leveren meestal 
niet veel op. 
o  o  o  o  o  
2. Ik denk dat de meeste veranderingen een negatieve 
invloed hebben op onze klanten. 
o  o  o  o  o  
3. De meeste veranderingen die problemen moeten oplossen 
brengen niet veel goeds. 
o  o  o  o  o  
4. Het merendeel van de veranderingen zijn over het 
algemeen een goede zaak. 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen tot de gewenste 
uitkomsten kunnen leiden. 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een goed gevoel over de veranderingen. o  o  o  o  o  
7. Ik ervaar de veranderingen als iets positiefs. o  o  o  o  o  
8. Ik ervaar de veranderingen als verfrissend. o  o  o  o  o  
9. Ik ben opgetogen over de  veranderingen. o  o  o  o  o  
10. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te leveren aan de 
veranderingen. 
o  o  o  o  o  
11. Ik wil me inzetten voor dit veranderingsproces. o  o  o  o  o  







E. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw team. Geef aan in hoeverre u het 








Helemaal   
mee eens 
1. Mijn team gaat op een verantwoorde manier om 
met bedrijfsmiddelen (bv. laptops, telefoons, 
printers, meubilair, etc.) 
o  o  o  o  o  
2. De leden van mijn team doen altijd mee met 
maatschappelijke initiatieven die door de 
organisatie georganiseerd worden.  
o  o  o  o  o  
3. Wanneer er opleidingsmogelijkheden 
aangeboden worden door de organisatie doen de 
leden van mijn team altijd mee. 
o  o  o  o  o  
4. Mijn team doet er alles aan om verspilling van 
energie (bv. elektra, water, etc.) te voorkomen.  
o  o  o  o  o  
5. De leden van mijn team dragen zowel intern als 
extern uit dat maatschappelijk verantwoord 
ondernemen belangrijk is. 






2.  Vragen betreffende uw organisatie en leidinggevende 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over hoe u zich verhoudt tot uw 











Helemaal   
mee eens 
1. Ik voel me geen “onderdeel van de familie” 
binnen mijn team. 
o  o  o  o  o  
2. Ik voel een emotionele binding met mijn team. o  o  o  o  o  
3. Mijn team betekent persoonlijk veel voor mij. o  o  o  o  o  
4. Ik heb niet het gevoel dat ik tot mijn team 
behoor. 
o  o  o  o  o  
5. Werken aan taken die anderen kunnen helpen 
geeft me energie. 
o  o  o  o  o  
6. Ik vind het belangrijk om mijn vaardigheden in 
te zetten om anderen te helpen. 
o  o  o  o  o  
7. Werken aan taken die een positieve impact hebben op 
anderen heeft mijn voorkeur. 
o  o  o  o  o  
8. Als ik met mijn taak kan bijdragen aan het welzijn van 
iemand anders doe ik extra mijn best. 
o  o  o  o  o  
9. Ik werk graag aan taken waar een ander voordeel van 
kan hebben. 













B. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over organisatieveranderingen die in het 
verleden hebben plaatsgevonden.. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel oneens bent 
met onderstaande stellingen. 
 








1. …we veel positieve ervaringen met 
organisatieveranderingen. 
o  o  o  o  o  
2. …we veel negatieve ervaringen met 
organisatieveranderingen. 
o  o  o  o  o  
3. …veranderingen in het verleden veel negatieve 
gevolgen gehad voor de inhoud van mijn werk. 
o  o  o  o  o  
4. …veranderingen in het verleden veel nieuwe 
kansen geboden voor mij. 




C. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over organisatieveranderingen 
die in het verleden hebben plaatsgevonden. Geef aan in hoeverre u het eens dan wel 










Helemaal   
mee eens 
1. Met collega’s heb ik het nog vaak over de 
gevolgen van organisatieveranderingen die in 
het verleden hebben plaatsgevonden. 
o  o  o  o  o  
2. Ik word nog steeds boos als ik terugdenk aan 
vorige organisatieveranderingen. 
o  o  o  o  o  
3. Ik herinner me nog maar weinig over hoe 
organisatieveranderingen in het verleden zijn 
uitgevoerd. 
o  o  o  o  o  
4. Ik heb nog levendige herinneringen aan 
successen van organisatieveranderingen uit het 
verleden 





D. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over uw leidinggevende. Geef aan in 
hoeverre u het eens dan wel oneens bent met onderstaande stellingen. 
 






Helemaal   
mee eens 
1. …luistert naar ideeën en suggesties van het 
team. 
o  o  o  o  o  
2. …maakt gebruik van suggesties vanuit het team 
die ons allen raken. 
o  o  o  o  o  
3. …motiveert het team om ideeën en suggesties te 
delen. 
o  o  o  o  o  
4. …geeft alle teamleden een kans om hun mening 
te geven 








Het Organizational Cultural Assessment Instrument (OCAI) 
 
In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over de cultuur van uw afdeling.  
 
Hoe de vragenlijst in te vullen? 
 
1. Beantwoord het onderzoek met in gedachten uw bedrijfsonderdeel of organisatie te zien als een 
geheel. 
2. De vragenlijst bevat 6 categorieën met onder iedere categorie 4 stellingen. 
3. Verdeel 100 punten over de 4 stellingen, afhankelijk van in hoeverre de stelling de 
organisatiecultuur beschrijft. Verdeel de 100 punten bij iedere categorie uitgaande van tot in 
hoeverre u de organisatiecultuur ervaart. Elke categorie moet eindigen op 100, gebruik hierbij 
geen decimalen. 
4. Het totaal moet uiteindelijk op 100 eindigen. 
 
Dominante kenmerken:  
A. De organisatie heeft een zeer persoonlijk karakter. Ze heeft veel weg van een 
grote familie. De mensen lijken veel met elkaar gemeen te hebben. 
..... 
B. De organisatie is zeer dynamisch en er heerst een echte ondernemersgeest. De 
mensen zijn bereid hun nek uit te steken en risico's te nemen 
..... 
C. De organisatie is sterk resultaatgericht. Het werk af zien te krijgen is de 
grootste zorg. De mensen zijn erg competitief en gericht op het boeken van 
resultaten 
..... 
D. De organisatie is strak geleid en gestructureerd. Formele procedures bepalen 
in het algemeen wat de mensen doen. 
..... 
                                                                                                                                                    
Totaal:           100 
 
De leiding van de organisatie:  
A. De leiding van de organisatie gedraagt zich in het algemeen als mentor, faciliteert 
en stimuleert 
..... 
B. De leiding van de organisatie spreidt in het algemeen ondernemingslust ten toon, 
evenals vernieuwingsgezindheid en risicobereidheid. 
..... 
C. De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van een no-nonsense 
instelling, agressiviteit en resultaatgerichtheid. 
..... 
D. De leiding van de organisatie geeft in het algemeen blijk van coördinerend en 
organiserend gedrag en maakt de indruk van een soepel draaiende, efficiënte 
machine. 
..... 
                                                                                                                                                       




A. De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door teamwerk, 
consensus en participatie.. 
..... 
B. De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door persoonlijke 
risicobereidheid, vernieuwing, vrijheid en uniciteit. 
..... 
C. De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door niets ontziende 
competentie, hoge eisen en prestatiegerichtheid. 
..... 
D. De managementstijl van de organisatie wordt gekenmerkt door zekerheid omtrent 




                                                                                                                                                     
Totaal:             100 
 
 
Het bindmiddel van de organisatie:  
A. Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit loyaliteit en 
onderling vertrouwen. Betrokkenheid bij de organisatie staat hoog in het 
vaandel. 
..... 
B. Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit betrokkenheid bij 
innovatie en ontwikkeling. De nadruk ligt op het streven in de bedrijfstak 
voorop te lopen. 
..... 
C. Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit de nadruk op 
prestaties en het bereiken van doelstellingen. Agressiviteit en winnen zijn 
gangbare thema's. 
..... 
D. Het bindmiddel dat de organisatie bijeenhoudt, bestaat uit formele regels en 
beleidstukken. Instandhouding van een soepel draaiende organisatie is 
belangrijk. 
..... 
                                                                                                                                                    
Totaal:            100 
 
 
Strategische accenten:  
A. De organisatie legt de nadruk op menselijke ontwikkeling. Een grote mate 
van vertrouwen, openheid en participatie zijn niet weg te denken. 
..... 
B. De organisatie legt de nadruk op het aanboren van nieuwe bronnen en het 
creëren van nieuwe uitdagingen. Uitproberen van nieuwe dingen en zoeken 
naar kansen wordt gewaardeerd. 
..... 
C. De organisatie legt de nadruk op wedijverend gedrag en prestaties. Het 
bereiken van ambitieuze doelstellingen en overwinning in de markt spelen de 
hoofdrol. 
..... 
D. De organisatie legt de nadruk op behoud van het bestaan en stabiliteit. 
Efficiëntie, beheersbaarheid en een soepele uitvoering spelen de hoofdrol. 
..... 
                                                                                                                                                     





A. De organisatie definieert succes op grond van de ontwikkeling van human 
resources, teamwerk, de betrokkenheid van het personeel en zorg voor de 
mensen. 
..... 
B. De organisatie definieert succes als kunnen beschikken over zo uniek mogelijke 
of de nieuwste producten. Ze kan worden beschouwd als innovatief en 
toonaangevend wat haar producten betreft. 
..... 
C. De organisatie definieert succes als winnen in de markt en de concurrentie de 
loef afsteken. Concurrerend marktleiderschap staat centraal. 
..... 
D. De organisatie definieert succes binnen het kader van de efficiëntie. 
Betrouwbare levering, soepel verlopende schema's en goedkope productie zijn 
van cruciaal belang. 
..... 
                                                                                                                                                      
Totaal:          100 
 
 















Hierbij ontvangt u de vragenlijst die betrekking heeft op onze afstudeeronderzoeken aan de 
Open Universiteit Nederland. We willen u graag vragen de vragenlijst in te vullen zodat wij 
ons afstudeeronderzoek kunnen doen. 
 
De vragenlijst gaat over werken binnen teams, alle vragen hebben betrekking op het team of 
de teams waaraan u leiding geeft. Bij elk onderdeel treft u een aantal vragen aan met 
daarboven een korte invulinstructie. Lees deze alstublieft zorgvuldig! Als u twijfelt over het 
goede antwoord, kies dan het meest passende antwoord. Er is geen goed of fout antwoord. Het 
gaat enkel om uw eigen mening. Het is van groot belang dat u ALLE vragen beantwoordt. Het 
invullen van deze vragenlijst duurt ongeveer 10 minuten. 
 
In dit onderzoek is uw anonimiteit gegarandeerd. Dit betekent dat de door u verstrekte 
informatie op geen enkele wijze bij uw organisatie, collega’s, of teamleden terecht zal komen. 
Als u de vragenlijst volledig heeft ingevuld, kunt u deze in bijgevoegde envelop inleveren bij 
diegene waarvan u de vragenlijst heeft ontvangen. Mochten er vragen zijn met betrekking tot 
deze vragenlijst, dan kunt u altijd contact opnemen met onderstaande contactpersoon.  
 
Alvast hartelijk dank voor uw medewerking! 
 
 
Marco van Poorten, Johan Hofstee, Petra Groen,  
 
 















Algemene informatie  
 
Uw geslacht:       0 man  0 vrouw 
 
Uw leeftijd:       _____ jaar 
 
Wat is uw hoogst afgeronde opleiding?    0 middelbaar onderwijs 
        0 lager (beroeps) onderwijs 
        0 middelbaar (beroeps) onderwijs 
        0 hoger (beroeps) onderwijs 
        0 wetenschappelijk onderwijs 
 
Hoeveel uren werkt u (contractueel) per week voor  
deze organisatie?      ______ uren per week 
 
 
Heeft u een vast of tijdelijk contract bij deze organisatie? 0 vast  0 tijdelijk 
(een tijdelijk contract is een contract met een specifieke  
einddatum, zoals een jaarcontract of een uitzendcontract) 
 
 




Aan hoeveel teams geeft u leiding?    _______ teams 
 
Hoeveel teamleden heeft het team/hebben de teams waaraan u leiding geeft (uzelf niet 
meegerekend)? Wanneer u aan één team leiding geeft kunt u het aantal teamleden bij Team 1 
invullen. Wanneer u aan meerdere teams leiding geeft, kunt u ook bij de andere teams het 
aantal teamleden invullen.  
 
Team 1: __________________ 
Team 2: __________________ 
Team 3: __________________ 
Team 4: __________________ 
        
Op de volgende pagina’s staan de overige vragen. Lees de vragen goed door, maar denk 
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1. De volgende vragen hebben betrekking op uw persoonlijke visie. 
 
F. De volgende stellingen hebben betrekking op recente organisatieveranderingen binnen uw 
organisatie).  










Helemaal   
mee eens 
1. Plannen voor toekomstige verbeteringen leveren meestal niet 
veel op. 
o  o  o  o  o  
2. Ik denk dat de meeste veranderingen een negatieve invloed 
hebben op onze klanten. 
o  o  o  o  o  
3. De meeste veranderingen die problemen moeten oplossen 
brengen niet veel goeds. 
o  o  o  o  o  
4. Het merendeel van de veranderingen zijn over het algemeen 
een goede zaak. 
o  o  o  o  o  
5. Ik heb er vertrouwen in dat veranderingen tot de gewenste 
uitkomsten kunnen leiden. 
o  o  o  o  o  
6. Ik heb een goed gevoel over deze veranderingen. o  o  o  o  o  
7. Ik ervaar deze veranderingen als iets positiefs. o  o  o  o  o  
8. Ik ervaar deze veranderingen als verfrissend. o  o  o  o  o  
9. Ik ben opgetogen over deze  veranderingen. o  o  o  o  o  
10. Ik ben bereid een duidelijke bijdrage te leveren aan deze 
veranderingen. 
o  o  o  o  o  
11. Ik wil me inzetten voor dit veranderingsproces. o  o  o  o  o  






2. Vragen betreffende uw team(s) 
 
De volgende vragen hebben betrekking op het presteren van de teams waaraan u leiding geeft. Geeft u leiding 
aan één team, vult u dan de vragen in voor team 1. Wanneer u leiding geeft aan meerdere teams, vult u dan de 
namen in van de teams en beantwoord dan de vragen voor elk team waaraan u leiding geeft.  
 
Naam team 1: ______________________________________________ 
 
Vragen betreffende team 1 
 
A. In de onderstaande tabel staan stellingen die gaan over het functioneren van het team 











Helemaal   
mee eens 
1. Dit team gaat op een verantwoorde manier om 
met bedrijfsmiddelen (bv. laptops, telefoons, 
printers, meubilair, etc.) 
o  o  o  o  o  
2. De leden van dit team doen altijd mee met 
maatschappelijke initiatieven die door de 
organisatie georganiseerd worden.  
o  o  o  o  o  
3. Wanneer er opleidingsmogelijkheden 
aangeboden worden door de organisatie doen 
de leden van dit team altijd mee. 
o  o  o  o  o  
4. Dit team doet er alles aan om verspilling van 
energie (bv. elektra, water, etc.) te voorkomen.  
o  o  o  o  o  
5. De leden van dit team dragen zowel intern als 
extern uit dat maatschappelijk verantwoord 
ondernemen belangrijk is. 
o  o  o  o  o  
6. Dit team bedenkt manieren waarmee ze meer 
kunnen betekenen voor de organisatie. 
o  o  o  o  o  
7. Dit team is op zoek naar manieren waarop ze 
productiever kunnen zijn. o  o  o  o  o  
8. Dit team bedenkt ideeën over hoe ze hun werk beter 
kunnen doen. o  o  o  o  o  
 
B. De volgende stellingen hebben betrekking op de prestaties van het team waaraan u leiding 






Slecht Neutraal Goed Uitstekend 
1. De efficiëntie van mijn team is …. o  o  o  o  o  
2. De kwaliteit van de output van mijn team is 
…. 
o  o  o  o  o  
3. De algehele prestatie van mijn team is …. o  o  o  o  o  
4. De productiviteit van mijn team is …. o  o  o  o  o  
5. De vervulling van de doelen van mijn team is 
…. 











C. De volgende stellingen hebben betrekking op het doel en de organisatie van het team 










Helemaal   
mee eens 
1. Mijn team heeft vertrouwen in zichzelf. o  o  o  o  o  
2. Mijn team kan veel gedaan krijgen als het hard werkt. o  o  o  o  o  
3. Mijn team is van mening dat het zeer productief kan zijn. o  o  o  o  o  
4. Mijn team is van mening dat haar projecten niet 
significant zijn. 
o  o  o  o  o  
5. Mijn team vindt dat haar taak de moeite waard is. o  o  o  o  o  
6. Mijn team vindt dat haar werk zinvol is. o  o  o  o  o  
7. Mijn team kan bepalen op welke verschillende manieren 
het werk gedaan moet worden. 
o  o  o  o  o  
8. Mijn team bepaalt niet hoe de dingen worden gedaan in 
het team. 
o  o  o  o  o  
9. Mijn team maakt zijn eigen keuzes zonder te horen of het 
goed is van het management. 
o  o  o  o  o  
10. Mijn team heeft een positieve invloed op de klanten van 
deze organisatie. 
o  o  o  o  o  
11. Mijn team voert taken uit die niet belangrijk voor deze 
organisatie. 
o  o  o  o  o  




D. In de onderstaande tabel staan wederom stellingen die gaan over het functioneren van het 











Helemaal   
mee eens 
1. De leden van dit team zijn in staat zich aan te 
passen aan veranderingen die zich voordoen in 
de omgeving van hun team. 
o  o  o  o  o  
2. Wanneer de leden van dit team tegen een 
probleem aanlopen, zijn ze in staat dit 
probleem op te lossen.  
o  o  o  o  o  
3. Nieuwe teamleden worden gemakkelijk 
opgenomen in het team. 
o  o  o  o  o  
4. De leden van dit team kunnen nog lang met 
elkaar samenwerken.  
o  o  o  o  o  
 
 







Bijlage 3:   Volgorde in het onderzoek van de datacollectie   
 
SPSS versie 20 is gebruikt. 
 
 Uitdelen van de vragenlijsten aan de verschillende teams. 
 Collecteren van alle data en opvoeren in SPSS v.20 
 Verwijderen van alle data welke niet relevant is voor je analyse. Dit zijn de variabelen welke van 
toepassing zijn voor andere analyses. 
 Indien nodig vragen “ herocderen”  zodat alle vragen dezelfde “ richting” opgaan. Zodat de likert schaal in 
de enquête allemaal hetzelfde aangeven.  0 is negatief en 5 is positief.  
 Betrouwbaarheidsanalyse met behulp van de Chronbach’s Alpha.  Na het elimineren van de vraag 1 en 2 
van de vragen gerelateerd aan MVO gedrag is er een uitkomst van,625 welke als betrouwbaar kan worden 
geïnterpreteerd.  
 Kijken of  twee variabelen die gemeten zijn met elkaar correleren en dus samenhang hebben. 
 De regressieanalyse maken. Kijken of er op basis van de correlatie van de onafhankelijke variabele en de 
afhankelijke variabele een ( voorspellend) verband kan worden gebruikt om een hypothese te toetsen. 




































Tabel 1.  
Organisaties en teams 
Organisatie Beschrijving Teams Teamleden 
 
1 Semi government department 23 175 
2 National bank 16 93 
3 Technical maintenance firm 6 34 
4 Temporary employment agency 4 17 
5 Primary school 4 15 
6 Civil consultancy firm (België) 3 12 
7 Average education organization 2 13 
8 Higher education organization 2 7 
9 IT firm 1 8 
10 Accountants firm 1 6 
11 Package handling organization 1 4 
Totaal:  63 384 
57 
 



























































Tabel 6.  
Beschrijvende statistieken werknemers  
Controle variabelen N  M S.D. 
Leeftijd 110 44,04 11,46 
Uren per week 110 36,22 4,85 
Maanden in dienst 110 16,59 14,24 
Maanden werkzaam in team 109 4,43 4,36 
Tabel 7.  
Beschrijvende statistieken leidinggevenden  
Controle variabelen N  M S.D. 
Leeftijd 17 44,88 8,28 
Uren per week 17 38,12 2,06 
Maanden in dienst 17 17,38 12,64 
Teams waaraan respondent 
leiding geeft 




Beschrijvende statistieken teams (werknemers en leidinggevenden) 
Controle variabele Beschrijving % 
respondenten 
% teams 
Geslacht Man 50,3% - 
Vrouw 48,4% - 
Onbekend 1,3% - 
Leeftijd <20 jaren 1,1 % 0 % 
21-30 jaren 15,4 % 3,4 % 
31-40 jaren 27,3 % 30,5 % 
41-50 jaren 32,1 % 55,9 % 
51-60 jaren 19,9 % 10,2 % 
>60 jaren 4,2 % 0 % 
Opleidingsniveau Middelbaar onderwijs 0,3 % 0 % 
Lager (beroeps) onderwijs 6,4 % 6,8 % 
Middelbaar (beroeps) onderwijs 23,7% 45,8 % 
Hoger (beroeps) onderwijs 43,2% 47,5 % 
Wetenschappelijk onderwijs 26,4% 0 % 
Uren per week <24 uren 12,4% 3,4 % 
24-32 uren 20,1% 16,9 % 
32-40 uren 67,5% 79,7 % 
Jaren in dienst <3 jaren 46,2% 33,9 % 
3-6 jaren 14,4% 16,9 % 
6-9 jaren 12,6% 18,6 % 
9-12 jaren 5,5% 10,2 % 
12-15 jaren 6,6% 10,2 % 
15-18 jaren 3,4% 3,4 % 
18-21 jaren 2,1% 5,1 % 
21-24 jaren 3,1% 1,7 % 
>24 jaren 6,0% 0 % 
Jaren gewerkt in team <3 jaren 76,8% 62,7 % 
3-6 jaren 10,2% 15,3 % 
6-9 jaren 4,2% 13,6 % 
9-12 jaren 2,9% 5,1 % 
12-15 jaren 2,6% 3,4 % 
15-18 jaren 0,8% 0 % 
18-21 jaren 0,8% 0 % 
21-24 jaren 0,8% 0 % 

































































































































































if Item Deleted 




Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
MVO gedrag 1 12,78 5,904 ,130 ,569 
MVO gedrag 2 13,64 3,462 ,304 ,549 
MVO gedrag 3 13,49 4,970 ,371 ,456 
MVO gedrag 4 13,76 4,837 ,445 ,421 
MVO gedrag 5 13,74 4,952 ,404 ,442 
*Cronbach’s alpha ,543 
Table 4. 




if Item Deleted 




Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
MVO gedrag 2 9,56 2,717 ,317 ,619 
MVO gedrag 3 9,41 4,208 ,370 ,492 
MVO gedrag 4 9,68 4,089 ,445 ,448 
MVO gedrag 5 9,67 4,180 ,409 ,471 
*Cronbach’s alpha ,569 
Table 5. 




if Item Deleted 




Cronbach's Alpha if 
Item Deleted 
MVO gedrag 3 6,19 1,509 ,316 ,690 
MVO gedrag 4 6,46 1,356 ,521 ,401 
MVO gedrag 5 6,45 1,411 ,478 ,463 
*Cronbach’s alpha ,625 
62 
 








































Tabel ?.  
Gemiddelden. standaarddeviaties en correlaties 
   
Variabele M SD 1 2 3 4 5 6 7 8 9 
1. Geslacht 





.10         
3. Opleiding 
3.82 .59 -.08 
-
.35** 
       
4. Uren per week 




















.00 -.15 .08 
-
.65** 





.02 .13 -.03 -.27* -.22 
-
.75** 
-.10   
9. MVO-gedrag (WN) 
3.53 .35 -.09 -.01 -.21 .14 -.25 -.09 .22 .20  
10. MVO-gedrag (LG) 
3.47 .54 .13 -.04 -.09 -.03 
-
.40** 
-.06 .43** .06 
.43*
* 
*p < .05; **p<.01 
MW = werknemers; LG = leidinggevenden 





















































Tabel 12.  
Regressieresultaten voor de invloed van familie- en marktcultuur op MVO-gedrag van werknemers. 
Variabelen B SE B Beta t  
(Constante) 4.11 .87  4.72**  
Familiecultuur .00 .00 .449 .89  
Marktcultuur -.00 .01 -.13 -2.6  
Familiecultuur X marktcultuur -1.36E-5 .00 -.31 -.51  
Leeftijd -.01 .01 -.15 -1.00  
Geslacht -.17 .10 -.24 -1.64  
Opleidingsniveau -.17 .08 -.29 -2.07  
Uren per week .01 .01 .15 1.12  
Type arbeidscontract -.09 .26 -.05 -.35  
F 2.03     
R2 .25     
Adjusted R2 .13     
Noot. * p < .05. ** p < .01 
a. Afhankelijke variabele MVO-gedrag 
 
 
Tabel 12.  
Regressieresultaten voor de invloed van familie- en marktcultuur op MVO-gedrag van leidinggevenden. 
Variabelen B SE B Beta t  
(Constante) 4.92 1.40  3.52**  
Familiecultuur .01 .01 .59 .95  
Marktcultuur .00 .01 .04 .07  
Familiecultuur x Marktcultuur -4.44E-5 .00 -.66 -1.04  
Leeftijd -.02 .01 -.18 -1.15  
Geslacht -.09 .17 -.08 -.54  
Opleidingsniveau -.18 .13 -.01 -1.36  
Uren per week -.00 .02 -.12 -.06  
Type arbeidscontract -.36 .41 -.12 -.87  
F 1.65     
R2 .22     
Adjusted R2 .09     
Noot. * p < .05. ** p < .01 
a. Afhankelijke variabele MVO-gedrag leidinggevenden 
 
